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1.0 Problemfelt 
I projektet videreføres en del af den viden, vi tilegnede os i forbindelse med et 
tidligere projekt, Resultatløn lig kvalitet? (Taaensen et al.; 2007). Projektet tog 
udgangspunkt i, at der i april 2003 til marts 2004 blev indført en resultatlønsaftale 
i Odense kommune, som led i en beskæftigelsesindsats i bydelen Vollsmose. 
Odense er en af de første kommuner i landet, der har benyttet resultatløn til 
sagsbehandlere i forhold til en øget beskæftigelsesindsats. Målet med aftalen var 
at øge beskæftigelsesfrekvensen i et område, som i en årrække har været socialt 
belastet i form af mange arbejdsløse, herunder en øget stigmatisering i forhold til 
det omgivende samfund.  
De resultater Vollsmose havde opnået ved tidligere indsatser, var 
ikke tilstrækkelige, og indslusningen af beboere fra ledighed til beskæftigelse på 
arbejdsmarkedet, tog længere tid end forventet. På den baggrund, besluttede 
Odense kommune, at en mere effektiv sagsbehandling kunne føre til en forbedret, 
og mere målrettet, beskæftigelsesindsats. Odense kommune indledte således en 
dialog med HK og dansk socialrådgiverforbund, for at udvikle en 
resultatlønsaftale. Aftalen udmøntede sig i et gruppebaseret belønningssystem, 
hvor de 16 sagsbehandlere – i Vollsmose området, der blev berørt af initiativet – 
blev inddelt i tre teams. Disse teams blev omfattet af et progressivt proportionalt 
belønningssystem, der belønnede de sagsbehandlere, hvis klienter blev aktiveret i 
et job, blev flyttet til en anden forvaltning (fængsel, uddannelse etc.) eller døde. 
Disse udfald blev betegnet som succeser, der udløste en bonus efter endt 
forsøgsforløb.  
 
I 2006 udviklede VK-Regeringen et beskæftigelsesinitiativ, der skulle sikre, at 
alle ledige kom i arbejde, således at en skævvridning af beskæftigede i forhold til 
folk på overførelsesindkomster, blev undgået. Initiativet hedder Ny chance til alle 
(http://nychance.dk/; 06.05.07). Skævvridningen vil her bestå i, at en stor del af 
arbejdsstyrken, over den næste årrække, går på pension. Regeringen opfordrede 
på denne baggrund kommunerne og arbejdsformidlingerne til en mere målrettet 
beskæftigelsesindsats. Denne bestod i nye lønstrukturer til sagsbehandlingen for at 
fremme effektiviteten, samt et tættere samarbejde mellem disse aktører. 
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Regeringen opfordrede til en reorganisering af lønstrukturen, ved at 
oprette en pulje med støttekroner til kommuner, der overgik til resultatløn. 
Efterfølgende har en række kommuner indført resultatløn i deres institutioner, og 
tendensen er stadig stigende.  
 
De nye lønsystemer har en indbygget økonomisk antagelse om, at mennesket er 
rationelt og egennyttemaksimerende. Forskningen af de menneskelige 
adfærdsanormaliteter, har over de sidste tyve år distanceret sig fra denne gængse 
opfattelse af mennesket, og dermed den konventionelle klassiske/neoklassiske 
økonomi. Styringsmekanismerne i den offentlige sektor har gennemgået en 
udvikling fra et anciennitetsbaserede lønsystem, baseret på lighed og tryghed, til 
mere aktørorienterede belønningssystem/lønsystemer. Det overordnede 
ideologiske grundlag for de nye styringsmekanismer er gammeldags, og har 
rødder i neoklassisk økonomi, hvor mennesket er en rationel aktør, der reagere 
positivt på økonomiske incitamenter.  
I en brydningstid, hvor det ønskes at omvælte den offentlige sektors 
strukturer, er det naturligvis vigtigt at være påpasselig med, at de nye indgreb ikke 
indeholder uhensigtsmæssige udfald, der i værste fald kan underminere 
drivkraften bag den offentlige sektor – medarbejdernes motivation.   
 
I projektet forsøges det at vurdere om resultatløn i jobcentrene, specifikt 
Vollsmose, kan have utilsigtede negative konsekvenser. Vi vil forsøge at 
identificere de delelementer af resultatlønsaftalen, der kan have forøget/reduceret 
medarbejdernes motivation. Det primære fokus vil være på leder-medarbejder 
niveau: på lederniveau ønskes at undersøge, hvilke overvejelser, der lægges til 
grund for aftalens udformning. Herefter ønskes det, med afsæt i et teoretisk 
fundament, at analysere medarbejdernes mulige reaktioner på disse tiltag.   
 Hvorfor vi finder det interessant, stadig at beskæftige os med 
Vollsmose-området, frem for en af de kommuner, hvor resultatlønsprojektet for 
nylig er opstartet, skyldes at der fra Vollsmoses side foreligger et resultat af, hvad 
initiativet har medført. Selvom vi er klar over, at det ikke er muligt at tage 
tendenserne fra Vollsmose, og overfører dem til de nyopstartede kommuner – 
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grundet deres institutionelle karakteristika og kontraktudarbejdelse – vil vi dog 
forsøge at identificere, hvilke elementer, der ligger til grund for forandringen af 
medarbejderne i Vollsmoses motivation.   
 Ligeledes kigges der på, hvordan ledelsen finder frem til, hvilken 
kontraktform, der fungerer for den givne institution. Vi mener, at forandringen af 
de institutionelle rammer afhænger af medarbejdernes motivation. Dermed sagt, at 
der findes en kausalitetsreaktion, mellem resultatlønsaftalens og medarbejdernes 
motivation/fordringsvillighed, til at nedbryde eksisterende normer. Vi kigger på 
normerne, og en mulig ændring af disse, ved indførelsen af resultatløn, da normer 
er en af de afgørende faktorer, for dannelsen af nye rammer og strukturer i 
institutionen.     
 
1.1 Problemformulering 
På baggrund af problemfeltet er følgende problemformulering udarbejdet, denne 
bliver efternævnt uddybet, og en række underspørgsmål vil blive præsenteret:  
  
Kan kontraktstyring motivere sagsbehandlere til at omstrukturerer 
eksisterende normer? 
 
At motivere består her primært i medarbejdertilfredshed, metodisk frihed samt 
ledelsens motivation af medarbejdere. Så med problemformuleringen, mener vi 
hermed, om kontraktstyring kan være medvirkende til at underminerer 
medarbejdernes motivation i forhold til deres arbejdsopgaver. Der tænkes i 
særdeleshed på – som den økonomiske teori lægger op til – om det primært er de 
målelige og bonusgivende opgaver, der bliver opfyldt, mens de opgaver der mere 
kan relateres til den indre motivation og jobtilfredsstillelsen bliver sekundære? 
 Ifølge motivationsteorierne og den økonomiske ny-institutionalisme, 
er det vigtigt, at medarbejderne skal motiveres, for at finde en normændring 
tiltalende, men hvordan motiverede Odense kommune sagsbehandlerne i 
Vollsmose til en sådan normændring i forbindelse med indførelsen af 
resultatlønskontrakten? For, at dette overhovedet er væsentligt at bringe i spil, er 
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det selvfølgelig en vigtig pointe, at vi først fastlægger, om hvorvidt en 
normændring var en del af indsatsen i Vollsmose, eller om der allerede 
eksisterede strukturer og normer, der gjorde en indførelsen af resultatlønsaftalen 
mulig, uden tiltag til institutionens udvikling? 
Vi vil overføre den viden vi har fået fra resultatlønsforsøget i 
Vollsmose, til Regeringens initiativ i en Ny chance til alle. Og på denne måde 
skabe en skabelon for, hvorledes en brugbare resultatlønskontrakt (inden for 
socialrådgiverområdet) kan udformes, sekundært vil vi tegne et billede af de 
faldgrupper, som kan opstå undervejs i et sådan forløb, og komme med mulige 
løsningsmodeller. 
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2.0 Metode 
I dette kapital er det målet at præsentere projektets samlede metode, herunder 
gennemgå projektets opbygning og indhold, samt valg af teori og empiri. 
Derudover redegøres der for, hvad projektet er afgrænset fra. Dette kapitel skal 
således være et hjælpemiddel til, og en rettesnor for, besvarelsen af 
problemformuleringen.  
 Kapitlet starter med en grafisk oversigt over projektets design. 
Designet vil efterfølgende blive ledsaget af en kapitelgennemgang. Herefter 
kommer en præsentation af henholdsvis teori og empiri, hvorefter der redegøres 
for hvilke elementer, vi har valgt at afgrænse os fra. Afgrænsningen bliver 
efterfulgt af respektive en operationalisering og en præsentation af teorien bag de 
gennemførte interviews, samt hvilken videnskabsteoretisk retning projektet tager. 
 
2.1 Projekt design 
 Kapitel 1 
Problemfelt 
Problemformulering 
 
 
 
Kapitel 3 
Økonomisk teori: 
Institutionel teori 
Public choice 
Kontraktstyring og p/a teori 
Kapitel 2 
Metode 
Kapitel 5 
Empiri: 
Kontrakten fra Odense 
Ny chance til alle 
Interviews
Kapitel 6 
Analysen: 
Inddragelse af empiri og teori 
Kapitel 4 
Motivationsteori: 
Maslow, Herzberg og Frey 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kapitel 7 
Afslutning 
Konklusion 
Perspektivering 
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2.2 Kapitelgennemgang 
Kapitel 1 
Kapitlet indeholder en redegørelse af motivationen for projektets tilblivelse, 
hvilket kommer til udtryk gennem problemfeltet. Kapitlet indeholder ydermere en 
problemformulering, samt en uddybelse af denne.   
 
Kapitel 2 
Metoden præsenteres og gennemgås i dette kapitel. Hertil findes en argumentation 
for valg af teori og empiri – og i den forbindelse ligeledes en afgrænsning. Sidst i 
kapitlet vil der være en operationalisering samt en præsentation af videnskabsteori 
og interviewtilgang. 
 
Kapitel 3-4 
Disse to kapitler er teoretisk orienterede, og vil tilsammen præsentere og 
kortlægge rammen for, hvorledes projektet skal læses. Kapitlerne redegør for 
henholdsvis den økonomiske teori og den benyttede motivationsteori. Teorierne 
vil senere blive anvendt i analysen. 
 
Kapitel 5  
Kapitlet fungerer som den empiriske del af projektet. Først vil 
resultatlønskontrakten fra Vollsmose blive gennemgået. Herefter fremstilles en 
redegørelse af Regeringens initiativ Ny chance til alle. 
 
Kapitel 6 
Analysekapitlet består af teori fra de tidligere teorikapitler, samt inddragelse af 
empiri, i form af de foretagne interviews (en gennemgang af disse findes i Bilag 
1), resultatlønskontrakten (Bilag 2) og Ny chance til alle. Analysen vil komme til 
at bestå af tre analysevariabler med dertilhørende opsamlinger, som leder frem 
den endelige konklusion. 
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Kapitel 7-8 
Kapitlerne vil indeholde en konklusion, der svarer på problemformuleringen og en 
perspektivering, der beskæftiger sig med andre vinkler af problemstillingen.  
 
2.3 Valg af teori og empiri  
Afsnittet indeholder en kort præsentation og en redegørelse for valg af teorier, 
samt begrunde deres relevans i forhold til projektets problemstilling. 
 
2.3.1 Valg af økonomisk teori  
Økonomisk ny-institutionel teori er valgt som en overordnet ramme for projektet. 
Vi mener, at teorien kan forklare, hvordan strukturerne i en institution ser ud, og 
hvorledes aktører i institutionen håndterer omstruktureringer. Endvidere 
beskæftiger teorien sig med institutionens rammer; indenfor hvilke der findes 
normer og værdier, som er unikke for den institution aktøren befinder sig i. 
 Public choice berører, hvordan offentlig ansatte handler med 
hinanden, og i forhold til hinanden. Aktører i den offentlige sektor betegnes af 
teorien som egennyttemaksimerende, og tænker derfor kun på deres egen 
afdelings overlevelse. Vi finder det interessant at se, om sagsbehandlerne i 
Vollsmose, har en dysfunktionel adfærd i forhold til resultatlønsaftalen. 
 Afsnittet kontraktstyring og principal-agentteori fokuser på 
kontraktrelationen mellem ledere og medarbejdere, samt hvorledes der kan 
udarbejdes en kontrakt, som får agenten til at handle efter principalens interesser. 
Vi bruger teorien, da Odense kommune benytter økonomiske incitamenter – i 
form af resultatløn til sagsbehandlerne. 
 
2.3.2 Valg af motivationsteori 
Inden for motivationsteorien beskæftiger vi os med tre teoretikere: Maslow, 
Herzberg og Frey. Først gennemgås Maslows teori om behovshierarkiet. Vi har 
valgt at benytte Maslow, for at kunne se på den sammenhæng, der er mellem 
behov og motivation. Maslows teori er ikke skrevet med fokus på arbejdspladsen, 
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men er derimod en teori, der retter sig mod de menneskelige behov i et større 
perspektiv. Dog mener vi, at der kan trækkes paralleller mellem de, af Maslow, 
opstillede behov, og dem der findes på arbejdsmarkedet. 
 Ligeledes har vi valgt at inddrage Herzbergs to-faktor teori. Denne 
omhandler faktorer, der kan være med til at forhindre utilfredshed på 
arbejdspladsen, samt skabe motivation i arbejdet. Faktorerne kaldes henholdsvis 
hygiejne- og motivationsfaktorer. 
 Til sidst inddrages Freys teori om medarbejders indre og ydre 
motivation. Teorien redegør for de utilsigtede konsekvenser vedrørende 
økonomisk belønning. På samme måde beskæftiger den sig med, hvordan 
virksomheder kan kontrollere eller understøtte medarbejdernes motivation. Freys 
motivationsteori er brugbar til at beskrive, hvordan resultatlønsaftalen kan påvirke 
medarbejdernes motivation. 
 
2.3.3 Valg af empiri 
Empirien består af resultatlønskontrakten fra Odense kommune (Bilag 2), da 
denne er fundamentet for det resultatlønsforløb, der har været i Vollsmose. 
Empirien består ligeledes af en præsentation af Ny chance til alle. Dette da vi i 
projektet vil forsøge at identificere faldgrupper for kontraktstyring i Odense 
kommune og herefter se om nogle af disse går igen i initiativet.  
Yderligere består empirien af telefoninterviews med Ib Thieme 
Rasmussen, udviklingschef og Evald Sand Bekker, afsnitsleder, begge i social- og 
arbejdsmarkedsforvaltningen, Vollsmose. Ib Thieme Rasmussen har arbejdet for 
Odense kommune i 27 år og har været med til udarbejdelsen af resultatlønsaftalen. 
Evald Sand Bekker har ligeledes været med til at udforme aftalen og har arbejdet 
for Odense kommune i 17 år. Opfølgende på Ib Rasmussens interview, har vi 
valgt at sende et spørgeskema til ham, for at få afklaret spørgsmål, som opstod i 
forbindelse med telefoninterviewet. Deres udsagn bliver benyttet og fortolket i 
analysen, i samspil med den allerede omtalte teori.   
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2.4 Afgrænsning 
Som udgangspunkt, ville vi lave kvalitative og kvantitative interviews med de 
sagsbehandlere, der var blevet berørt af resultatlønsaftalen i Vollsmose, således at 
vi kunne bygge videre på et tidligere projekt (Taaensen et al.; 2007), for derved at 
gå i dybden med de der berørte problemstillinger, samt opnå en større forståelse af 
disse. Gennem de kvalitative interviews med sagsbehandlerne, ville vi arbejde 
mod at skabe et billede af, hvordan resultatlønskontrakten påvirkede de 
involverede. Herved ville vi kigge på den dualitet, der uvilkårligt må have været 
opstået mellem ledelsen og medarbejderne, og på den måde opfange andre 
problemstillinger, som er opstået i forbindelse med, og i kølvandet på, 
resultatlønsforløbet. Dette var i midlertidigt ikke muligt, grundet et, fra deres side, 
tidsmæssigt aspekt. 
Vi prøvede i stedet at få kontakt til en anden kommune, som enten 
havde benyttet sig af resultatløn i en periode, eller havde planer om at benytte sig 
af resultatløn inden for den nærmeste fremtid. Vi havde i Regeringens initiativ, Ny 
chance til alle, fundet, at mange kommuner havde planer om at benytte 
resultatløn. Heriblandt Roskilde, Ishøj, Tårnby og Vejle kommune, hvoraf 
Roskilde og Vejle kommune først havde en positiv tilbagemelding, for i sidste 
øjeblik at ombestemme sig. Omtalte afslag gjorde, at vi at ændrede fokus – og 
med en ny vinkel på projektet kontaktede vi endnu engang Odense kommune. 
Den nye vinkel tog udgangspunkt i udarbejdelsesfasen af resultatlønsaftalen.  
Således tager empirien udgangspunkt i interviews med henholdsvis 
udviklingschefen og afsnitslederen fra social- og arbejdsforvaltningen, Vollsmose 
samt resultatlønskontrakten. Yderligere tager empirien afsæt i Ny chance til alle. 
 
2.5 Operationalisering  
I Afsnittet præsenteres de overvejelser vi har haft i forbindelse med applikationen 
af teorien i forhold til empirien, og hvordan det kommer til udtryk i analysen. Vi 
ønsker at undersøge, om kontraktstyring kan motivere sagsbehandlerne til at 
restrukturere gældende normer, hertil benytter vi os af et analyseniveau, bestående 
af tre analysevariabler. Vi har valgt de tre variabler; resultatløn, teams og 
succeskriterier, da vi at mener de tre variabler er brugbare til at få indblik i 
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ledelsens hensigter med resultatlønsaftalen, og ligeledes har haft stor indflydelse 
på sagsbehandlernes arbejde og opgaver i forbindelse med resultatlønsforløbet. I 
hvert af de tre afsnit vil vi inddrage og benytte økonomisk og motivationsteori, 
samt de foretagne interview og Ny chance til alle. 
I analysen antager vi, at ledelsen har interesse i, at 
resultatlønsaftalen skal implementeres hurtigt og tilfredsstillende; både for 
medarbejdernes og kommunens skyld. Derfor er det vigtigt, at medarbejderne er 
villige til ændrer de institutionelle rammer, hvor ledelsens målsætning skal 
effektueres på den mest hensigtsmæssige måde. Odense kommune har udarbejdet 
en kontrakt, der skal adfærdsregulere medarbejderne i en bestemt retning. Ved 
brug af vores interviews og økonomisk teori, vil vi bestemme, hvordan ledelsen 
har forsøgt, at adfærdsregulere medarbejdernes reaktion, således at de er villige til 
at opgive de gamle normer og absorbere de nye. I den forbindelse ønsker vi, med 
brug af motivationsteorierne, ligeledes at bestemme, hvorledes medarbejderne 
reagerer på ledelsen initiativer. I og med vi mener, at der eksisterer en 
kausalitetseffekt mellem motivation og forandringsvillighed, vil vi analysere om 
medarbejderne reagerer tilsigtet på ledelsens adfærdsregulerende initiativ, og 
dermed er villige til nedbryde de eksisterende normer. Således vil vi kunne sige 
noget om, hvorvidt kontraktstyring for sagsbehandlere, og i det sociale område er 
hensigtsmæssigt at indføre.    
 
2.6 Interviews og hermeneutik 
I dette afsnitte vises det, hvordan den kvalitative interviewundersøgelse er bygget 
op, og ligeledes hvordan interview og videnskabsteori kan sammenkobles. 
Tilgangsvinkel til interviewformen er inspireret af Steinar Kvales (2004) 
interviewmetode, der betegnes som det kvalitative forskningsinterview. I denne 
interviewform tages der udgangspunkt i respondentens livsverden, hvor det for 
intervieweren handler om at forstå denne – både via eksplicitte og implicitte 
budskaber. Respondenterne har således en rolle som eksperter på deres eget liv, 
hvor intervieweren har en rolle, der beskrives ved hjælp af en metafor, som den 
rejsende. Denne metafor beskrives af Kvale som en rejse, intervieweren foretager 
igennem et uudforsket område, hvorfra hun indsamler historier om de lokales 
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livsverden. Betydningerne i disse historier fortolkes af den rejsende, og fortælles i 
rekonstrueret form; oftest til personer fra den rejsendes eget land (Kvale; 2004; 
17). Metaforen er klar i den forstand, at det er et udtryk for den erkendelse, der 
gennemgås i tilknytning med indsamling af data i forbindelse med et interview – 
erkendelser som fører til ny viden og ny forståelse.  
Interviewene tager udgangspunkt i en interviewguide (vedlagt i 
Bilag 1), der består af forskellige temaer med forskellige underspørgsmål. 
Overordnet er den samme interviewguide anvendt til interviewene, men den er 
blevet revideret, alt efter, hvem der talte med. Ydermere er interviewguiden under 
interviewene blevet videreudviklet, da der i løbet af samtalerne blev opnået ny 
viden, og en større forståelse for problemstillingen. Interviewguiden er således 
blevet brugt som et udgangspunkt for interviewene, og skal derfor ikke ses som 
værende styrende for disse. Da vi arbejder med en åben interviewform, er der 
plads til, at nye temaer og synsvinkler kan bringes på banen for intervieweren som 
for respondenten. Denne form for interviews kan betegnes som semistrukturerede 
interview (Andersen; 2003; 212). 
Efter endte interviews valgte vi at sende et spørgeskema til Ib 
Thieme Rasmussen, da der var pointer fra de foregående interviews der ønskedes 
uddybede, samt nye spørgsmål, der havde meldt sig.    
 
I forbindelse med projektet kan der ikke trækkes en direkte parallel fra Kvales 
forskningsinterview, til de interviews der benyttes, men eftersom der i 
interviewene snakkes med folk, der har en stor interesse og viden om 
problemstillingen, berøres en del af deres livsverden, som der dermed tolkes på. 
 
I det efterfølgende forklares projektets videnskabsteoretiske ståsted – 
hermeneutikken. Da vi har valgt at lave kvalitative interviews, mener vi at 
hermeneutikken er brugbar til at forstå dette valg, og samtidig skaber denne 
videnskabsteoretiske retning en god forståelse af Kvales livsverden-betegnelse og 
beskrivelse af den rejsende. Da videnskabsteori i sig selv kan være en kæmpe 
mundfuld, har vi bevidst valgt kun af bringe en ganske kort gennemgang af denne, 
og kun bringe de – for os – mest væsentlige begreber i spil. Derfor kan den 
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videnskabsteoretiske afgrænsning, og brug af begreber virke mangelfuld og 
ufuldkommen, men bemærk, at hermeneutikken udelukkende bruges, for at give 
en forståelse af de faldgrupper, der kan være forbundet med at udføre et interview.  
Den hermeneutiskvidenskabsteoretiske tilgang retter sig mod 
fortolkning af tekster, dialog og samtale samt sociale handlinger og praksis. 
Hermed drejer hermeneutik sig om at fortolke og forstå meningen i menneskelige 
livsytringer; blandt andet interviews (Fuglsang & Olsen; 2004; 311). Fortolkning 
kommer før forklaring, og det er de sociale fænomener og aktører, som studeres, 
der er bærere af betydnings- og meningssammenhænge. Der findes indenfor 
hermeneutikken forskellige grene; den traditionelle, den metodiske, den 
filosofiske og den kritiske hermeneutik.  
I projektet arbejdes der med den filosofiske hermeneutik, hvor 
mennesket i sit væsen er forstående og fortolkende. Derfor handler 
hermeneutikken om, hvordan der fortolkes og hvilke relationer, der derved skabes 
til omverden. Filosofiske hermeneutikere mener, at det er ud fra forforståelse, at 
verden forstås. Nogle hermeneutikere definerer forforståelsen som antagelser, der 
kan være erfaringes-, empi- eller teoribaseret, hvor det er den teoretiske 
referenceramme og den metodiske tilgang, som er bestemmende for 
forståelseshorisonten (Nygaard; 2005; 82). I projektet har vi udarbejdet en 
forforståelse ud fra teori og et foregående projekt (Taaensen et al.; 2007). Ud fra 
denne forståelsesramme, har vi udledt fordomme i forhold til problemstillingen. 
En af disse fordomme er, at kontraktstyring er med til at påvirke sagsbehandlerens 
forandringsvillighed. Desuden har vi en fordom om, at sagsbehandlernes 
motivation bliver påvirket i forbindelse med indførelsen af resultatløn og, at de 
muligvis kan handle anderledes end antaget af den økonomiske teori.  Det er disse 
fordomme vi ønsker at sætte på spil i interviewundersøgelsen (Fuglsang & Olsen; 
2004; 311ff). 
Et centralt grundprincip i hermeneutikken er den hermeneutiske 
cirkel. Cirklen repræsenterer den vekselvirkning, der foregår mellem del og 
helhed, hvor delene kun kan forstås, hvis helheden inddrages, det omvendte 
forhold gør sig ligeledes gældende (Fuglsang & Olsen; 2004; 312). Den 
filosofiske hermeneutiske cirkel kan beskrives, som bestående af interviewerens 
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forforståelse og den forståelse, der udvikler sig under studie- eller 
erkendelsesprocessen (Nygaard; 2005; 77). Intervieweren spiller således en stor 
rolle i fortolkningsprocessen, da han ikke kan fortolke uden sin egen 
begrebsverden og fordomme. I forbindelse med projektet, består den 
hermeneutiske cirkel af to dele og en helhed; delene er forståelsesrammen, og den 
forståelse der skabes gennem mødet med respondenterne. Helheden skal betragtes 
som projektets genstandsfelt, altså resultatlønsaftalen fra Vollsmose. 
Endvidere kan der siges om den hermeneutiske cirkel, at forståelse 
sker, når to horisonter mødes i en horisontsammensmeltning. Dette sker ved, at 
intervieweren sætter sig i respondentens sted, således at denne forsøger at forstå, 
hvad respondenten mener med et givet udsagn. Dette kan sammenlignes med 
Kvales rejsemetafor, hvor det er en udenforstående med en anden kulturel- og 
menneskeopfattelse. Når det forsøges at forstå respondenten, lægges egne 
forforståelse til side, for at reproducere respondentens forståelse. Resultatet bliver 
en mellemting mellem intervieweren og respondentens forståelse, hvor 
interviewerens forforståelse er blevet nuanceret eller revideret (Nygaard; 2005; 
80). Med andre ord sluttes der aldrig ved den gjorte erfaring, da en erfaring åbner 
for nye erfaringer (Fuglsang & Olsen; 2004; 325). Dette er grunden til, at den 
hermeneutiske proces slutter sig sammen til en cirkel, og bliver til en uendelig 
proces.   
For, at intervieweren skal kunne forstå respondenten, kræves der en 
åbenhed overfor den dennes meninger (Fuglsang & Olsen; 2004; 323). Analysen 
består af interviewerens fortolkning af respondenternes livsverden, både på 
baggrund af forståelsesramme og på baggrund af de meninger, der ikke kan 
indordnes hans forståelsesramme – derved udarbejdes der i analysen en 
horisontsammensmeltningen..   
 
Efter en kort gennemgang af den filosofiske hermeneutik, præsenteres dele af 
Kvales syv stadier, som han har opstillet som rettesnor for udførelsen af det gode 
interview. Kvale påpeger, at ethvert stadium i et interview indebærer beslutninger, 
der både skaber muligheder og begrænsninger på senere stadier i interviewet 
(Kvale; 1997; 117).  
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Hans første stadium er tematisering, hvilket fastlægger formålet med 
interviewet. Dette stadium gør vi rede for i forbindelse med valg af empiri, og vil 
derfor ikke bliver berørt yderligere i dette afsnit. Herefter skal der udarbejdes et 
design samt en interviewguide, hvor strukturerne for interviewet kommer til 
udtryk (Kvale; 1997; 105ff). Da vi, som allerede nævnt, benytter os af 
semistrukturede interviews, kan vi kun præsentere et design over interviewene og 
ikke en endelig guide. 
En væsentlig del af at lave et interview er transskriberingen (Kvale; 
1997; 161), hvor en gengivelse af interviewene er formålet. Det er i denne fase, at 
interviewmaterialet bliver forberedt til den senere analyse, hvor det vil blive 
benyttet som fortolkningsramme (Kvale; 1997; 161). Vi har valgt ikke at 
omformulere vores respondenters ord, da vi på denne måde undgår, at fjerne noget 
af meningen. Endelig skal der være en verificering, som fastslår 
generaliserbarheden, pålideligheden og validiteten af interviewresultaterne. 
Som kritik af interviewene, skal vi huske på, at vi i fortolkningen af 
respondentens livsverden, tager udgangspunkt i egne fordomme. Vi forsøger at 
forholde os objektive overfor de informationer respondenten giver os, men vores 
allerede farvede opfattelser af tingene, vanskeliggør dette. Ligeledes skal vi også 
tage højde for respondenternes funktioner i Odense kommune, og deres interesser 
i denne forbindelse. Det kan tænkes, at de har interesser i at svare på en måde, der 
er udtryk for kommunens, og ikke egne holdninger. Endelig skal vi have for øje, 
at vi med lethed kan komme til lægge ord i munden på respondenten, og denne 
derfor svare anderledes, end hvis spørgsmålet stilles anderledes.  
 
Det væsentligste fra hermeneutikken og Kvales forskningsinterview er, at vi 
holder os for øje, at forforståelser kan have stor indvirkning på forståelse af 
respondentens livsverden. Derfor er det vigtigt, at vi gennem analysen gør nye 
forsøg på at fortolke og omtolke det indsamlede interviewmateriale, og ikke 
accepterer de umiddelbare antagelser omkring dette. Det er vigtigt, at det hele 
tiden anerkendes, at vi fortolker ud fra vores egen livsverden, og derfor kan have 
svært ved at fange alle nuancerne i respondentens udsagn.  
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3.0 Økonomisk teori 
I det forestående kapitel præsenteres de økonomiske tanker, der ligger til grund 
for indførelsen af resultatløn. Kapitlet er tredelt, hvor hver del understreger 
pointer fra forskellige, supplerende teorier. De tre teorier er; økonomisk ny-
institutionalisme, public choiceterori og principal-agentteori. 
 Den økonomiske ny-institutionalisme skal skabe rammerne for, 
hvorledes projektet skal forstås. Public choice-delen skal herefter danne en 
forståelse af, hvordan aktører handler i den offentlige sektor – med hinanden og i 
forhold til hinanden. Sidst kommer principal-agentteorien, der er skrevet i forhold 
til kontraktstyring, for at trække det overordnede økonomiske ned på det plan, der 
er relevant for projektet.  
 Yderligere vil der løbende være begrebsafklaringer, hvor de mest 
centrale begreber forklares. Da vi har en antagelse om, at læseren allerede er 
bekendt med feltet der opereres indenfor, vil de mest gængse begreber ikke blive 
gennemgået – ellers henvises der til et foregående projekt (Taaensen et al.; 2007), 
hvor mange af begreberne gennemgås. 
 
3.1 Økonomisk ny-institutionalisme 
I indeværende afsnit præsenteres en teori, der senere vil blive anvendt til en 
analyse af de beskrevne problemstillinger. I afsnittet vil der blive givet en 
definition af institutionalismen generelt, og specifikt den økonomiske variant. Her 
inddrages begreber fra den traditionelle forvaltningslitteratur, for at give et indblik 
i teoriens baggrund, antagelser, aktør- og strukturopfattelse, samt institutioners 
overlevelsesmuligheder. Til sidst vil fordele og ulemper afvejes ved en konkret 
anvendelse af økonomisk ny-institutionalisme. 
 
Baggrunden for økonomisk ny-institutionalisme er broget, da teorien er 
sammensat af indtil flere forskellige teoretiske retninger. Den bygger således både 
på en økonomisk og en institutionel anskuelse. Dermed har teorien udspring i dels 
rational choiceteori og dels forvaltningslitteraturen. Institutionelteori understreger 
institutionernes betydning for det politiske output, mens det økonomiske – som 
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navnet antyder – vægter de økonomiske incitamenter for et givent udfald. Ny-
institutionalisme ser ikke kun på udbyttet på basis af aktørernes præferencer og 
forsøg på at optimere, men også på basis af institutionelle indretninger (Nielsen; 
2005; 11). 
Teorien indeholder et krav om metodologisk individualisme, hvilket 
medfører at institutioner, kommunale- og amtslige enheder, partier etc. behandles 
som enhedsaktører. Institutioner er summen af enkeltindividers handlinger, 
hvilket betyder, at de enkelte aktører har mulighed for at handle individuelt. Som 
eksempel kan det nævnes, at en bureaukrat i den offentlige forvaltning selv 
tilrettelægger og udfører sine arbejdsopgaver ud fra bestemte procedurer. Han kan 
vælge at profitmaksimere, opgavemaksimere med mere, hvilket både kan have 
vidtrækkende fordele og ulemper for den institution han er en del af (se nedenfor 
om strukturer). 
 
Ligesom menneskelige relationer kan institutioner ses som den lim, der binder 
aktørerne sammen i sociale situationer (Nielsen; 2005; 17). Mekanismerne til en 
institutionalisering kan være meget forskellige. En institution kan opstå som følge 
af regulative sanktioner, for eksempel lovgivning, eller normative sanktioner, 
båret af professionelle normer eller tidstypiske kulturelle modebølger, eller ved 
kognitive sanktioner, hvor en bestemt viden og tænkemåde tages for almen gyldig 
(Dahler-Larsen & Krogstrup; 2000; 285). Institutionalisering sker gennem 
vanedannelse og dækker over en form for taget for givet hos aktørerne. 
Institutioner ses som formelle og uformelle regler, der tilskynder eller forbyder 
bestemte former for adfærd blandt aktørerne. Regler skal ikke ses som formelle 
love, man juridisk straffes for at bryde, men hvis en aktør bryder en regel, kan han 
godt holdes ansvarlig af de andre aktører (Nielsen; 2005; 18). 
 
Økonomisk ny-institutionalisme antager, at aktørerne har faste præferencer, er 
egennyttemaksimerende og handler kalkulerende. Hvilket betyder, at de afvejer 
fordele og ulemper ved forskellige strategier i en given situation. At aktørerne 
handler indenfor de givne rammer skaber en forudsigelighed og en 
incitamentsstruktur, der gør det lettere for aktøren at vælge mellem alternative 
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strategier. Herudover er det rationelt at maksimere kollektive interesser, for 
eksempel i en institution, dog kun hvis dette er sammenfaldende med 
egeninteressen. Aktørerne ses som udrustet med socialt konstruerede mål og 
interesser, der inkluderer generel og specifik viden om institutionen, 
specifikationer af dens egenskaber og aktørens interne forhold til denne (Nielsen; 
2005; 17). Der er således i institutionen en menneskelig forståelse af fælles 
normer, der regulerer aktørens relationer i forskellige situationer. Ved at aktørerne 
fornyer deres roller, både bruger og reproducerer de institutionens strukturer 
(Nielsen; 2005; 16). 
 
Strukturbetragtningen inddrager forholdet mellem aktørerne og de 
samfundsmæssige institutioner. En institution består som nævnt af adskillige 
regler, der er med til at afgøre, hvordan en given sag behandles, og er i sidste ende 
afgørende for, hvordan udfaldet bliver. Regler er som forskrifter; der anfører 
hvilke aktioner, der forventes, forbydes eller anbefales. Dette indebærer, at der er 
rutiner, der omhandler hvilke aktører, som får informationerne; hvilke der deltager 
i beslutningerne; hvilke arbejdsgange, der opstår og så videre. Disse strukturer, 
eller rammer, vil med stor sandsynlighed være forskellige fra institution til 
institution. Det er herudover med til at komplicere billedet af, at ikke alle regler er 
formelle, men at der tilmed findes en del uskrevne, som aktørerne mere eller 
mindre bevidst handler efter (Nielsen; 2005; 69). 
Det er ofte også afgørende hvilke aktører, der er ansat i institutionen, 
da det indenfor forvaltningen forventes, at forskellige aktører forvalter deres 
jobfunktion forskellig. Det er af betydning om aktørerne forsøger at skabe 
autonomi for institutionen. Hvordan aktørerne opfatter deres opgaver og mål og 
ydermere om de slack-maksimerer, det vil sige forsøger at nedtone egen 
arbejdsindsats i arbejdssituationen. Yderligere begreber i denne forbindelse er 
opgavemaksimering, hvor aktørerne forsøger at skaffe flere arbejdsopgaver til 
egen institution, hvilket medfører en ekspanderende og derfor formodentligt 
stærkere institution. Et begreb, der nærmere afdækker den enkelte aktørs 
egennyttemaksimerende adfærd er profitmaksimering, som for eksempel kan være 
den bagvedliggende årsag til, at en aktør stræber efter en højere stilling indenfor 
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institutionen. Samlet gør alle disse handlemuligheder for aktørerne det vanskeligt, 
at foretage en fuldkommen afdækning af en konkret sagsbehandling. 
 
Det er interessant at se på, hvorfor institutioner overlever, og i mange tilfælde 
vokser sig stærkere, desuden hvorfor de enkelte aktører respekterer 
institutionerne. Som nævnt reproducerer aktørerne institutionens strukturer ved at 
agere indenfor dennes rammer. Situationen kan sammenlignes med børn der leger; 
”er de med i legen accepterer de spillereglerne og er med til at udbygge legen med 
mere komplicerede regler. Der skabes normer for hvem der bestemmer, hvem der 
sørger for hvad og så videre” (http://www.environmentalstudies.au.dk; 09.04.07). 
Herved læres det at handle indenfor bestemte institutionelle rammer. Det at vælge 
en institution svarer til at vælge en måde at lege på.  
Der er mange årsager til at institutioner opretholdes over en længere 
tidsperiode. De reducerer blandt andet transaktionsomkostningerne og besidder en 
viden på de respektive områder, hvilket generelt er med til at optimere fordelene 
for de enkelte aktører, ved at indgå i en institution. Ved, at aktørerne forfølger 
egne interesser og foretager en selektion, fremmer de institutionens former, regler 
og procedurer, hvorved de selv får udbytte af institutionen. Aktørerne sikrer 
herved både deres egen og institutionens overlevelse (Nielsen; 2005; 34). 
 
Økonomisk ny-institutionalisme gør det let at opstille enkle hypoteser, og teorien 
forudsættes hermed at kunne give frugtbare forklaringer på de enkelte aktørers 
handlinger i det spil, der foregår forud for eksempelvis en politisk beslutning. Der 
er i teorien en forholdsvis enkel antagelse om, at aktørerne handler ud fra en 
rationel egennyttemaksimering, og deres adfærd bliver hermed en 
operationaliserbar givet adfærd. Teorien tager således både højde for den enkelte 
rationelle aktør, samt de strukturelle betingelser denne agerer indenfor. For at se 
økonomisk ny-institutionalisme som frugtbar, forudsættes hermed en accept af 
den virkelighed og aktøropfattelse, teorien beskriver. Et oplagt kritikpunkt mod 
økonomisk ny-institutionalismes antagelse om, at aktørerne handler ud fra relativt 
snævre interesser er, at antage, at der findes andre og langt mere komplicerede 
udgangspunkter for aktørernes handlinger. Det kunne eksempelvis være, at 
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aktørerne lægger vægt på andre incitamenter frem for de økonomiske, for 
eksempel sociale, hvilket er tilfældet i social ny-institutionalisme. Aktørens 
præferencer er i dette tilfælde ændrede, da der nu handles efter socialt 
konstruerede regler. Et andet kritikpunkt ved teorien er, at i de tilfælde hvor der 
kan være flere faktorer, der spiller ind, kan det være svært at vurdere netop hvilke 
faktorer, der har den afgørende betydning og dermed virker som den 
udslagsgivende kraft, for en bestemt drejning af en pågældende sag (Nielsen; 
2005; 29). 
Et andet problem er, at da institutionalisering per definition har med 
rutiner, vaner og ”taget for givet” at gøre, er teorien ikke i stand til at forklare 
starten på institutionaliseringsprocessen. Med andre ord, hvordan en institution i 
første omgang overhovedet opstår. Der er fare for ny-institutionel fejlslutning, 
hvor den kausale relation går i ring. Dette argument begrundes med, at 
nyinstitutionel teori normalt begrunder kilderne til, at en aktør optages i en 
institution, i at aktøren ønsker optagelse i anerkendelses- og 
efterstræbelsesværdige instanser. Men er det muligt at vurdere om institutionerne 
er anerkendelses- og efterstræbelsesværdige inden optagelsen af aktøren og 
dermed væksten af institutionen sker? Aktør X optages i en institution, fordi den 
er normativ anerkendt. Men hvordan vurderes det om den er anerkendt? Jo, fordi 
aktør X optages i denne! Dette betyder, at en legitim standard gøres til årsag for 
sin egen spredning (Dahler-Larsen & Krogstrup; 2000; 284). Det er dermed ikke 
muligt med de teoretiske redskaber at redegøre for en kausal-sammenhæng, der 
medfører en start på en institution (eller en institutionaliseringsproces). 
 
3.2 Public choice 
Formålet med dette afsnit er at introducere og forklare en række af de begreber og 
antagelser, der anvendes i public choice. Først gennemgås det teoretiske 
udgangspunkt, hvorefter forudsætningerne for brugen af public choice berøres. 
Endeligt strejfes William Niskanens skrækscenarium af, hvordan public choice 
kan udvikle sig i den offentlige sektor.  
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Slutteligt skal nævnes, at begrebet aktør både kan dække over 
aktører i staten (politikerne, embedsmænd og bureaukraterne) og aktører på 
markedet (forbrugerne, vælgere og producenterne).  
 
Public choice slog for alvor igennem i 1980’erne som et opbrud med den 
offentlige sektors samfundsstyring, og bureaukratiske opbygning. Teoretikere, der 
har beskæftiget sig med denne teori er blandt andet Gordon Tullock, Anthony 
Downs og William Niskanen.  
Teorien tager udgangspunkt i et markedsbaseret syn på aktøren, det 
vil sige et udgangspunkt, hvor aktøren altid søger at nyttemaksimere. Public 
choice retter sig mod studiet af bureaukratiet, og er baseret på en økonomisk 
tankegang (http://dspace.ruc.dk; 04.04.07). 
 
Der er grundlæggende to forudsætningsramme for public choice, hvilket er, at 
aktøren er rationelt og egennyttemaksimerende, samt at teorien tager sit afsæt i 
den metodiske individualisme. Begge forudsætninger er ligeledes noget, der gør 
sig gældende for den økonomiske ny-institutionalisme. 
Antagelsen af, at hver aktør vil søge at maksimere sin egen nytte, 
medfører at hver eneste beslutningsproces vil være præget af problemer, herunder 
blandt andet asymmetrisk information (Møller & Wolffsen; 1991; 84). 
Udgangspunktet i den metodiske individualisme kommer til udtryk gennem 
teoriens metodiske fundament. Det betyder helt enkelt, at det altid er aktøren, der 
er i fokus.  Ydermere betyder den metodologiske individualisme også, at public 
choice opfatter sociale strukturer og processer som resultat af menneskers 
handlinger, samt at der som oftest er foregået en afvejning af omkostninger og 
nytte forud for handlingen. Heraf følger desuden, at aktører – da de gerne vil gøre 
sig overvejelser angående handlingers nytte i forhold til deres omkostninger – vil 
være påvirkelige af forskellige incitamenter (Møller & Wolffsen; 1991; 85). 
Ifølge public choice, kan institutioner ikke analyseres som enkelte 
enheder, da disse er en kompleks størrelse, og ofte er bestående af flere forskellige 
egennyttemaksimerende aktører. Denne sammensætning betyder, at aktørerne 
ikke nødvendigvis følger institutionens fastsatte mål og retningslinjer. Udover 
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dette, mangler institutionen ofte også den fornødne information og magt til at 
kunne kontrollere de forskellige aktører i for eksempel ledelsen (Møller & 
Wolffsen; 1991; 83). Såfremt public choice alligevel ønskes benyttet, i forsøget på 
enten at styre eller at analysere strukturerne i en institution, må der som 
udgangspunkt anlægges en grundantagelse om, at en institution er en heterogen 
størrelse bestående af flere forskellige nyttemaksimerede aktører 
(http://dspace.ruc.dk; 04.04.07). 
 
Public choice stiller sig kritisk overfor den keynesianske opfattelse om, at den 
offentlige sektor løser markedsfejl effektivt. Public choice mener tværtimod, at en 
bureaukratisk opbygning af den offentlige sektor skaber overproduktion og 
således også ineffektivitet. Bureaukratiet har en hierarkisk opbygning, hvor det 
udadtil lader til, at embedsværket (offentligt ansatte) arbejder for at øge 
samfundsnytten mest muligt, og at de dertil følger de overordnede politiske 
retningslinjer. Ifølge public choice ser virkeligheden dog en smule anderledes ud; 
her kæmper alle offentligt ansatte for at få flest ressourcer og penge til deres 
område; for på den måde at kunne få mere indflydelse og magt i resten af 
institutionen. Herved kæmper de ikke for det fælles bedste, men søger at forfølge 
egne interesser. Lige præcis dette, er medvirkende til, at der ikke opstår en 
allokativ effektivitet i forvaltningen, men der imod en enfoldig. Det helt klare 
kritikpunkt hos public choice-teoretikerne, er at embedsværket er sammensat af 
opportunistisk handlende aktører.  
Niskanen, som tidligere nævnt er en af fortalerne for public choice, 
har ligeledes en antagelse om, at den offentlige sektor er befolket med klassiske 
egoister og opportunister. Hans teoriudlægning er koncentreret om at forklare, 
hvordan det offentlige embedsværk kan forventes at handle, eller ikke handle, 
med politikerne under en række omstændigheder. Udover dette arbejder Niskanen 
også med en budgetmaksimeringstese. Budgetmaksimeringstesen går på, at den 
offentlige topembedsmand vil søge at maksimere budgettet for det kontor, som 
han er leder af, idet et voksende budget er positivt og kontinuerligt forbundet med 
lederes egennytte (http://www.udbudsportalen.dk; 05.04.07). 
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Grundet ovenstående afsnit mener mange public choice-teoretikere, at den 
offentlige sektor bør omlægges, da den ikke kan fungere med sin hierarkiske 
opbygning af bureaukratiet, men at den offentlige sektor i stedet burde fungere på 
mere markedsbaserede betingelser. Public choiceteorien finder ligesom principal-
agentteorien, at forvaltningen bør styres ud fra resultat- og kontraktstyring, for på 
den måde at opnå den størst mulige effektivitet, og for at give den enkelte 
embedsmand et større incitament til at følge de overordnede retningslinjer 
(http://dspace.ruc.dk; 05.04.07). 
 
Ud fra ovenstående afsnit, kan sluttes, at public choice beskæftiger sig med den 
offentlige sektors handlen, og embedsværkets opgavevaretagelse af dette. Dog er 
der, på nogle punkter, ikke tale om en effektiv opgavevaretagelse, da alle aktører 
opfører sig opportunistisk i enhver kollektiv beslutningsproces. Dette kan føre til 
to scenarier. Enten sker der en overproduktion, fordi nogen producerer for meget 
på nogle specifikke område, ellers opstår der situationer hvor der sker en 
underproduktion, hvilket kan skabe ineffektivitet og i det lange løb et 
samfundsøkonomisk tab.  
Public choiceteorien finder, at den bedste løsning på embedsværkets 
opportunistiske handlen, er at benytte en markedsbaseret struktur i den offentlige 
sektor, hvor konkurrence og økonomistyring er to helt centrale emner. Formålet 
med en markedsbaseret struktur, er gennem økonomisk incitamenter, at få den 
enkelte til at yde sit optimale, og derigennem styrke effektiviteten.   
 
3.3 Kontraktstyring og principal-agentteori 
Hensigten med dette afsnit er at fokusere på nogle forhold, der har betydning for 
udarbejdelsen af kontraktstyring i den offentlige sektor, og ikke at give en samlet 
vurdering af lønsystemerne i denne sektor. Det er primært den økonomiske teori, 
og i særdeleshed principal-agentteorien, der ligger til grund for kontraktstyring, og 
i den forbindelse resultatløn, der kigges på. Afsnittet starter dog med kort at 
præsentere kontraktstyring, og dennes indtog i den offentlige sektor.  
Det er vigtigt her indledningsvis også at nævne, at resultatløn ses 
som et redskab for kontraktstyring, så når vi i teksten beskæftiger os med 
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kontraktstyring, men i mange af citaterne referer til begrebet resultatløn, så finder 
vi det ikke modstridende, da vi har den antagelse, at resultatløn er et af 
redskaberne for kontraktstyring.   
 
Grundlæggende er kontraktsyring et middel til at styre den offentlige sektors 
økonomi. Den ledsagende mål- og resultatstyring har været et middel til at 
definerer medarbejdernes ansvarsområder, og sikre en homogen ensrettet ydelse.  
Kontraktstyring består af en række forpligtende aftalebeskrivelser 
mellem direktionen og de enkelte virksomheder. Disse fastlægger, hvilke mål der 
skal opnås inden for en given tidsramme, samt hvilke ressourcer, der er til 
rådighed herfor (http://www.lederweb.dk/wm139313; 04.04.07). For at bruge 
Finansministeriets ord, så bygger kontraktstyring, og herunder resultatløn, på 
opnåelsen af i forvejen fastsatte mål, der tager udgangspunkt i institutionens 
allerede eksisterende målsætninger. Finansministeriet ser kontraktstyring som 
noget, der skaber bedre sammenhæng mellem løn-, administrations- og 
personalepolitikken, ydermere mener de, at ”gennem de senere år er der i staten 
sat øget fokus på effektivitet, kvalitet og resultater” (http://www.perst.dk; 3; 
04.04.07), hvilket skyldes en øget fokusering på kontraktstyring.  
 
Principal-agentteorien behandler spørgsmålet om, hvordan principalen gennem 
økonomiske incitamenter kan få en agent til at handle i overensstemmelse med 
principalens mål. Som udgangspunkt har principal-agentteorien, den antagelse, at 
mennesket handler rationelt og egennyttemaksimerende.  
Hele principal-agentproblematikken opstår på baggrund af, at en 
principal engagerer en agent til at udføre et arbejde for sig, for eksempel i 
forbindelse med kommunal sagsbehandling. Hertil antages det, at der er 
asymmetrisk information, hvilket bevirker, at principalen ikke kan observere 
agentens indsats. Samtidig afhænger sagsbehandlingen, af tilfældige forhold, som 
agenten ikke har indflydelse på. Et eksempel på ovenstående kunne være, en 
kommunal sagsbehandler, der ikke kan styre sin klients forhold til 
sagsbehandlingsforløbet, samt udenforstående virksomheders evne/lyst til at få 
flere medarbejdere; herunder kan også nævnes konjunkturrelaterede forhold. Det 
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antages af teorien, at principalen ikke har fuld viden om disse forhold (Bregn; 
2003; 49).  
Når principalen ikke kan observere agentens indsats, vil agenten 
udnytte situationen til at udvise moral hazard. Moral hazard problemet kan løses 
ved at give agenten en indtjening, der afhænger af effektiviteten i dennes 
sagsbehandling. Belønningen af effektivitet er dog i strid med principal-
agentteoriens antagelse om, at agenten er risikoavers; det vil sige, at agenten 
foretrækker et fast beløb, frem for det samme forventede beløb. Begrundelsen for 
denne antagelse er blandt andet, at forekomsten af faste udgifter betyder, at 
negativ udsving i indkomsten er en betydelig belastning, og mens en principal kan 
sprede sin risiko, er agentens risiko koncentreret. Der er derfor omkostninger 
forbundet med at overføre risiko fra principal til agent (Bregn; 2003; 50). Det kan 
også tænkes, at agenten reagerer reciprokt på agentens belønningsstruktur, og i 
stedet for at udvise den af principalen ønskede adfærd, kan agenten tillægge sig en 
helt modsatrettet. Det vil sige, at agenten handler fjendtligt på handlinger, der af 
denne opfattes som fjendtlige. Da den reciprokke adfærd ikke kan kategoriseres 
som rationel, men snarere emotionel, er det ikke muligt at tage højde for dette i 
kontrakten, men en samtale mellem principal og agent, kan muligvis være 
behjælpeligt (Bregn; 2003; 51ff).  
Den optimale kontrakt mellem principal og agent afbalancerer 
omkostningerne ved at overføre risiko, med den gevinst, der opstår som følge af, 
at agentens incitament øges. Kontrakten har derved til opgave, at maksimere 
principalens indtjening, givet at agenten vælger en arbejdsindsats, der maksimerer 
dennes nytte, når omkostningerne ved at yde en ekstra indsats, afvejes med 
værdien af den forventede yderligere indtjening. Der kan sluttes følgende, med 
hensyn til incitamentet; at jo mindre betydning agentens indsats har i tilknytning 
til tilfældige forhold, der øver indflydelse på målopfyldelsen, desto mindre risiko 
er det optimalt at overføre til agenten, og desto mindre skal den variable aflønning 
vægte i forhold til en fast. Samtidig skal der tages højde for, at jo større agentens 
risikoaversion er, desto mindre risiko er det optimalt at overføre til denne, og 
desto mindre skal den variable aflønning vægte i forhold til en fast. 
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Ved indførelse af kontraktstyring skal der dog huskes på, at en 
central risiko kan være, at de positive motivationseffekter af løndifferentieringen 
(bonus udbetalt ved effektivitet) overskygges af negative effekter. I teorien vil det, 
gennem økonomiske incitamenter, kunne motiveres til opfyldelse af ønskede mål, 
og ønsket arbejdskraft vil kunne tiltrækkes og fastholdes gennem differentieret 
løn, der afspejler værdien af arbejdskraften. I praksis er der imidlertid en række 
forhold, som kan modvirke, at effektiviteten forøges (Bregn; 2003; 62). Det er en 
del af disse forhold, det efterfølgende beskæftiger sig med. 
 
Gennem formaliserede kontraktordninger skabes der synlighed og 
gennemskuelighed, omkring forudsætningerne for den variable del af 
lønudbetalingen. ”Resultatløn skal derfor betragtes som et naturligt element i 
mål- og resultatstyringen, hvor der desuden skabes større sammenhæng mellem 
løn- administrations- og personalepolitikken” (http://www.perst.dk; 2; 04.04.07). 
Samtidig kan kontraktstyring indgå som et element i skabelsen af fremtidens 
attraktive arbejdspladser i staten, blandt andet fordi den sætter medarbejdernes 
indsats i fokus i forhold til institutionernes mål og virke.  
 
Udgangspunktet med, at kontraktstyring skal føre til synliggørelsen af 
institutionernes mål, virker i teorien ganske godt. I praksis er mål dog ofte mere 
komplekse, end bare at øge effektiviteten, som har været antagelsen for målet for 
kontraktstyring i de ovenstående afsnit. Det skal huskes, at der i et job indgår flere 
opgaver og dimensioner; herunder såvel kvalitative som kvantitative. Således 
kunne et mål for sagsbehandling være, ikke kun at øge effektiviteten, men også 
kvaliteten; med den hensigt, at det ikke er de samme mennesker, der går igen i det 
sociale system, men rent faktisk får en sagsbehandling, der istandsætter dem til at 
forblive ude på arbejdsmarkedet.  
Hensyntagen til de mange dimensioner kan rejse et 
fleropgaveproblem og kvalitetsproblem, som indebærer, at aflønningssystemet 
giver tilskyndelse til en skævvridning i arbejdsindsatsen (Bregn; 1998; 48). Her 
kan tages udgangspunkt i konklusionen fra et tidligere projekt (Taaensen et al.; 
2007), hvor vi rejste spørgsmålet om hvorvidt det var muligt at opgøre, om en 
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opdeling af klienterne i matchgrupper, kunne forebygge en forfordeling til gavn 
for de letteste klienter, altså om det var muligt at lave en kontrakt, som ikke kun 
tilskyndet en adfærd som tilgodeså A (effektivitet), som var bonusgivende, men 
også stadig have B (kvalitet) som målsætning. At udforme en kontrakt, så den 
ikke giver anledning til en sådan skævvridning, er en essentiel udfordring i 
forbindelse med udformningen af et aflønningssystem i form af resultatløn. 
Aflønningsformen skal indrettes, så den ikke alene motiverer gennem 
risikooverførelse, men også motiverer til det rigtige, som sagtens kan være en 
flerleddet størrelse (Taaensen et al.; 2006; 37ff). 
 Objektive mål, det vil sige mål, der er affirmeret af en tredjepart, kan 
give nogle klare retningslinjer for den ønskede adfærd. Med et objektivt mål for 
præsentationen vil der for medarbejderen ikke være nogen usikkerhed knyttet til 
vurderingen af målopfyldelsen (Bregn; 2003; 51). Usikkerheden vil i stedet være 
knyttet til den usikkerhed, der er i forbindelse med indsats og målopfyldelse, som 
følge af, at andre forhold end agentens indsats øver indflydelse på målopfyldelsen; 
her kan eksemplet ovenfor med konjunkturerne bruges endnu engang, da det ville 
være svært at finde belæg for at bebrejde en sagsbehandler for 
konjunktursvingninger.  
 I de fleste tilfælde er den ønskede adfærd knyttet til en række mål, 
hvor målopfyldelsen vil indebære en subjektiv vurdering (Bregn; 2003; 51). Med 
en subjektiv vurdering opstår en usikkerhed i forbindelse med spørgsmålet om, 
”hvad disse mål konkret indebærer, og hvordan disse vil blive vurderet”. Hvis der 
ikke er en forståelse for hvad målene indebærer, vil de ikke give noget signal med 
hensyn til den adfærd, der ønskes. Dette kan i sidste ende virke demotiverende, da 
en adfærd, som af agenten opfattes som bonusgivende, ikke fører til den 
forventede belønning. Dette kan understøttes af følgende citat: ”et tab i form af et 
tillæg, den enkelte mener sig berettiget til, men ikke får, vil veje tungere end en 
gevinst i form af et tillæg af samme beløbsstørrelse” (Bregn; 2003; 52). Den 
subjektive vurdering kan yderligere føre til, at der kommer et forkert fokus i 
arbejdsgangene. Hvis en dårlig leder skal vurdere, hvad der er et godt stykke 
arbejde, kan denne risikere at dømme ud fra, hvem der giver de mest synlige 
resultater, eller hvem der støtter lederen, dette kan komme til udtryk i en 
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manglende fairness. Dette kan ende ud i situationer men rygklapperi og 
bonusudbetaling til forkerte, og kan i sidste ende være demotiverende for andre 
medarbejdere, der ikke gør en ære i, at bukke for chefen, men i stedet bare udfører 
deres arbejde (Bregn; 1998; 55). 
 
Nedenstående opsummeres kort nogle af de fordele og ulemper, der kan være ved 
at anvende kontraktstyring indenfor det offentlige. En positiv side kunne være, at 
en synliggørelse og stræben efter målsætning, kan medvirke til, at der skabes en 
dialog om gensidige forventninger, mål og prioriteringer mellem principal og 
agent. Ligeledes dokumenteres resultater, da der ellers ikke ville være noget 
grundlag for uddelingen af bonus. Yderligere afdækkes der viden om 
medarbejdernes kapacitet, der skabes accept af kontrol og nogle medarbejdere 
motiveres. Ulemperne er så muligheden for demotivering, skævvridning af mål 
samt nedprioritering af parametre, der er svære at måle. Disse ulemper må konkret 
overvejes i forhold til de eksakte forhold (Bøtker; 2004; 48).  
I og med kontrakterne har divergerende afsæt, afleder de således 
også disharmoniske udfald. Et af de vigtigste elementer i denne sammenhæng er, 
hvorledes opbakning og engagement sikres hos de offentlige ansatte. Idet 
offentlige kontrakter ikke er juridisk bindende kræver det, at de deltagende er 
villige til at overholde kontraktens krav og spilleregler. Det er derfor essentielt at 
inddrage de deltagende i processen således, at motivationsniveauet er højt.  
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4.0 Motivationsteori 
I dette kapitel præsenteres Maslow, Herzberg og Freys teorier. Maslows teori er 
kendt under betegnelsen behovstilfredsstillelsesteori mens Herzbergs kaldes 
motivations-hygiejneteori, Freys teori beskæftiger sig med en opdeling af indre og 
yder motivation. Hvor Maslow og Herzbergs teorier er indholdsteoier – det vil 
sige, at de beskriver de behov, mennesket forsøger at tilfredsstille gennem deres 
arbejde, både i forbindelse med opnåelse af organisatoriske mål og i forbindelse 
med udførelsen af selve arbejdet – er Freys teori mere orienteret om, hvad der sker 
med mennesket i givne arbejdssituationer. 
Teorierne om arbejdsmotivation er udviklet af både 
arbejdspsykologer, arbejdssociologer og økonomer. Teorierne supplerer hinanden, 
og giver et komplet billede af sammenhængen mellem belønningsformer indenfor 
det offentlige og private og motivation (Ibsen & Christensen; 2001; 87). Inden der 
gås i dybden med motivationsteorierne, redegøres der for begrebet motivation og 
hvad vi forstår ved dette. 
Der findes forskellige generelle definitioner af, hvad begrebet motivation betyder. 
I forhold til projektet finders følgende definitioner dog mest interessante: 
”Motivation benyttes som en populær fællesbetegnelse for de påvirkningsmidler 
(positive og negative incitamenter), som anvendes i organisationer” (Bakka & 
Fivelsdal; 2002; 192) og ”motivation siger noget om villigheden til at udføre til 
arbejde” (http://www.econ.au.dk/fag/intro; 20.04.07). 
Sammenfattet kan siges, at motivation omhandler bevæggrunde til 
adfærd; mennesket har forskellige interesser, og engagerer sig i forskellige 
aktiviteter. En generel motivationsteori skal kunne sætte disse forskellige 
interesser, aktiviteter og mål i orden, og placerer dem i få kategorier, for på den 
måde at udvikle nogle generelle principper, som kan forklare myldret om 
interesser, aktiviteter og mål (Bakka & Fivelsdal; 2002; 192). 
 
4.1 Abraham Maslow 
Ifølge den amerikanske psykolog Abraham Maslow, skal mennesket have visse 
behov opfyldt, før det får nye behov. I 1940’erne udviklede Maslow en teori, som 
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illustrerede behov, denne er i mange psykologitimer blevet præsenteret som 
behovspyramiden1. Maslow prøver her at vise, hvordan en såkaldt sund 
personlighed vokser og udvikles over tid, og hvordan personligheden frembyder i 
en motiveret adfærd.  
Som baggrund for udviklingen af sin behovspyramide, havde 
Maslow den antagelse, at mennesket er meget krævende og lader sit behov styre 
sin adfærd. Disse behov kan sættes hierarkisk op således, at der dannes en 
pyramidelignende figur af behovenes forhold til hinanden. Behovene ordnes i 
pyramiden, med de fundamentale behov nederst; de fundamentale behov ses af 
Maslow som mad, bolig og tøj. Maslows teori peger på, at mennesket altid vil 
forsøge, at få tilfredsstillet deres fundamentale behov først, hvorefter de vil 
koncentrere sig om at opfylde de ovenstående behov, indtil toppen af pyramiden 
nås.  
Maslow beskriver, at menneskets adfærd er styret af medfødte 
psykologiske karakteristika, altså behov. Ønsket om behovstilfredsstillelse er 
drivkraften bag menneskets adfærd, herunder også arbejdsindsatsen i 
virksomheder. Behovene har forskellige karakter, og mennesket kan, på 
forskellige tidspunkter og under forskellige omstændigheder, være optaget af at få 
tilfredsstillet lige netop sine behov. Teorien peger på, at motiverne for at arbejde 
har ændret sig over tid. Kampen for overlevelse i Vestens industrisamfund er for 
længst vundet, og herved er motivet for at arbejde eller uddanne sig, ændret fra et 
behov for ren og skær overlevelse, til for eksempel behovet for selvrealisering og 
anerkendelse (Ibsen & Christensen; 2001; 94). 
I behovspyramiden skelnes der mellem underskudsbehov og 
vækstbehov. Underskudsbehovene skal altid tilfredsstilles, før vækstbehovene kan 
indfries, såfremt mennesket ønsker en sund personlighed. Af samme grund kan 
det tilføjes, at underskudsbehovene og vækstbehovene har forskellige karakterer 
(Ibsen & Christensen; 2001; 90).  
                                                 
1 Længere nede i afsnittet findes en grafisk gengivelse af Maslows behovspyramide. 
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Figur: Behovspyramiden  
(http://rkk.buyingexperience.com; 12.03.07) 
 
Det er væsentligt at slå fast, at behovspyramiden ikke skal opfattes som stringent, 
men som en naturlig prioritering, der er bestemmende for menneskets tankegang 
og handlemåder. 
Tankegangen i Maslows teori er, at mennesket vil bevæge sig op 
igennem hierarkiet via erfaringer med opfyldelse af behovene på de forskellige 
niveauer. Når lavere ordensbehov er blevet tilfredsstillet, vil mennesket ophøre 
med at beskæftige sig med disse, og derefter kun koncentrere sig om at få de 
højere ordensbehov tilfredsstillet. Det skal dog tilføjes, at hvis de fundamentale 
behov, over et længere tidsinterval, ikke opfyldes, vil mennesket ikke være i stand 
til at fungere på de højerestående niveauer, førend det basale behov igen er 
tilfredsstillet.  
Teorien giver, i forhold til arbejdsrelationer, en forståelse af hvorfor 
medarbejdere – der har fået opfyldt deres basale behov – begynder at koncentrere 
sig om andre og mere immaterielle behov, som for eksempel anerkendelse fra 
kollegaer og ledelse. Der er mange elementer af Maslows teori, der er essentiel i 
dag, blandt andet på baggrund af, at samfundsudviklingen er gået i retningen mod 
et videnssamfund, hvor virksomheder – og også det offentlige – har fokus på 
udvikling af nye former for arbejdsorganisering, samt nye ledelsesformer og 
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effektivitetsfremmende mekanismer; herunder blandt andet kontraktstyring (Ibsen 
& Christensen; 2001; 91).    
 
En kritik af Maslow er, at hans behovshiearki er svært at operationalisere, da der i 
dette ikke er taget højde for det tværkulturelle perspektiv. Dette aspekt kan skabe 
en del mangler, da sikkerhedsbehovene og de sociale behov, i nogle kulturer, har 
større indflydelse på motivation end selvrealiseringsbehovene.  
  
4.2 Frederik Herzberg 
Amerikaneren Frederik Herzberg hører til Human Ressourcers-skolen. Denne 
skole opfatter ikke mennesket som motiveret til at arbejde, via økonomiske 
belønninger eller straffe, men derimod anses det, at mennesket motiveres til 
arbejde gennem opfyldelse af behov for selvrealisering (Lund et al.; 1972; 29). 
Dette fokus udspringer af, at Herzberg har funderet meget af sin teori, i blandt 
andet Maslows behovsteori.  Herzbergs teori bidrager til debatten om motivation 
og brugen af korrekte incitamenter. Hans teori giver bud på sammenhænge 
mellem incitamenter, tilfredshed og arbejdsydelse (Bakka & Fivelsdal; 2002; 
197).  
Herzbergs motivatoins-hygiejneteori er en kendt teori indenfor 
virksomheds og institutionsstruktur. Den har motiveret mange ledere når det 
gælder spørgsmålet om personale- og lønpolitik (Ibsen & Christensen; 2001; 93). 
 
Herzbergs intention var at bidrage til afklaringen af, hvorledes virksomheder 
klarer sig i konkurrence med andre virksomheder, og at indsamle den nødvendige 
økonomiske kapital. For, at dette kan lade sig gøre, handler det om, for 
virksomhederne, at motivere medarbejderne til at investere så meget energi og tid 
i deres arbejde som muligt (Lund et al.; 1972; 30). 
Herzbergs teori tager udgangspunkt i empiriske data. Han udviklede 
et spørgeskema i 1950’erne, og brugte dette i en interviewundersøgelse; 
inkluderende ingeniører og regnskabsfolk. Undersøgelsen blev koncentreret om 
hovedområder, som interviewpersonerne skulle tage stilling til. Undersøgelsen 
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skulle vise om de faktorer, der påvirker medarbejdernes jobtilfredshed, også 
påvirker deres motivation (Bakka & Fivelsdal; 2002; 198). 
 
Undersøgelsen viste, at interviewpersonernes positive følelser, var relateret til 
præstationer, anerkendelse, ansvar, arbejdets indhold og forfremmelse (indre 
forhold), hvorimod de negative var knyttet til generelle forhold i virksomhederne, 
som for eksempel virksomhedernes almindelige politik, generelle arbejdsforhold, 
lønforhold og så videre (ydre forhold). Ud fra undersøgelsen konkluderede 
Herzberg, at der var to slags faktorer knyttet til en arbejdssituation; hygiejne- 
(ydre) og motivationsfaktorer (indre) (Bakka & Fivelsdal; 2002; 198). I forhold til 
disse faktorer finder mennesket, ifølge Herzberg, sin plads, hvor det føler, at det 
kan udfolde sig i overensstemmelse med sine egen lyster og evner (Lund et al.; 
1972; 32). 
  
Hygiejnefaktorerne har en sammenhæng i forhold til den måde arbejdet udføres 
på. Her ses blandt andet faktorer som ledelse, løn og status. Hygiejnefaktorerne er 
et sæt af ydre faktorer, som resulterer i utilfredshed, når de ikke er til stede. Hvis 
de derimod er til stede, medfører det ikke nødvendigvis højere jobtilfredshed. 
Herved kan siges, at de ikke direkte skaber motivation, men samtidig skal tilføjes, 
at en høj grad af utilfredshed kunne forestilles at ødelægge motivationen 
(Herzberg; 1974;146) 
I modsætning hertil er motivationsfaktorerne, som er et sæt af indre 
faktorer, der har noget med selve arbejdet at gøre. Når motivationsfaktorerne er til 
stede skabes der høj jobtilfredshed, men hvis de ikke er til stede, vil det ikke 
nødvendigvis føre til en høj jobutilfredshed. Motivationsfaktorerne relateres til 
positive oplevelser i forbindelse med arbejdet, det være i forhold hvor 
medarbejderen oplever personlig vækst eller selvrealisering. Motivationsfaktorer 
kan blandt andet være præstation, anerkendelse og ansvar (Herzberg; 1974;147). 
 
Kritikken af Herzberg omfatter blandt andet, todelingen af hans teori, idet der 
skelnes skarpt mellem tilfredshed og utilfredshed. Desuden er det også kritisk, at 
hygiejnefaktorerne ikke opfattes som havende motiverede effekt. Et andet 
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omdiskuteret problem er ligeledes, at han anser løn for at være en hygiejnefaktor, 
der af den grund, ikke har indflydelse på motivationen.  
 
4.3 Bruno S. Frey 
Den klassiske motivationsteori beskæftiger sig med, hvilke incitamenter, der får 
mennesket til at yde mere og bedre. De tidlige bidrag til teorien var af økonomisk 
karakter og baseret på at finde ydre belønningssystemer, der kunne fremme den 
ønskede indsats; herunder kan nævnes principal-agenteorien og public choice. 
Senere har teorier af mere sociologisk og psykologisk observans vundet frem, og 
der er i dag rettet fokus mod, at den enkelte medarbejders ydeevne hænger nøje 
sammen med den indre tilfredsstillelse, vedkommende oplever i kraft af sit 
arbejde. Der skelnes således mellem såkaldt ydre og indre motivation, hvor den 
indre motivation forudsætter den ydre (Frey; 1997; 13ff). Den ydre motivation 
kan være lønpolitikken og løntillæg, og den indre er mere relateret til jobbet og 
dets indhold (Ibsen & Christensen; 2002; 323), det er også denne deling der sås 
hos Herzberg.  
I det efterfølgende gennemgås de indre, henholdsvis de ydre 
motivationsfaktorer, og om de to typer af motivationsfaktorer understøtter 
hinanden; eller om de muligvis konkurrerer indbyrdes, og fortrænger hinanden. 
Hvis det sidste er tilfældet, kan incitamenter, der stammer fra løntillæg, direkte 
fortrænge den indre motivationsfaktor, og medføre en form for betalingskultur, 
hvor medarbejderen kun vil påtage sig nye arbejdsopgaver og udvikle deres 
kvalifikationer og kompetencer, hvis de får penge for det. Som udgangspunkt for 
dette afsnit tages der afsæt i Bruno S. Freys antagelser om motivation, og hans 
grundformer af begrebet.  
Frey har lanceret en teori, der kan forklare, hvorvidt offentligt 
ansattes motivation for at arbejde, er funderet i lønnen eller i et ønske om at gøre 
en indsats i en større sags tjeneste. Som udgangspunkt har Frey en tese om, at 
mennesket ikke udelukkende arbejder, fordi det har en forventning om at modtage 
en modydelse for dets indsats – mennesket gør også ting, af den simple årsag, at 
det kan lide det. Frey pointerer, at effekten af økonomiske incitamenter afhænger 
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af, hvordan de opfattes, når mennesket opfatter incitamenterne som en 
understøttelse af dets indre motivation, virker incitamenterne efter hensigten, idet 
den indre motivation forøges. Opfattes incitamenterne alene som en kontrol, 
virker de ikke – eller kan sågar virke modsat – på grund af en fortrængning af den 
indre motivation (Frey; 1997; ix). Yderligere antager Frey, at en højere løn i sidste 
ende, gør mennesket mindre engagerede i sit arbejde, og derved reducerer sin 
indsats. Herved kan normer for arbejdspladsen og arbejdsudførelsen blive ødelagt 
eller undermineret (Frey; 1997; ix).  
 
Ydre motivation søger at styre medarbejderens adfærd i den ønskede retning, ved 
at belønne den eftertragtede opførsel, og til tider også straffe den uønskede. De 
værktøjer, der benyttes er oftest af økonomisk art, for eksempel bonusordninger 
og direkte betaling per udført opgave, resultatløn (Frey; 1997; 16).  
Der er flere grunde til, at denne måde at motivere på har været 
meget udbredt. For det første, skaber dette gode muligheder for at analysere, 
kontrollere og måle på resultaterne af indsatsen. For det andet, har mange 
virksomheder, med tiden, indrettet deres interne institutionsstruktur på 
markedsøkonomiske præmisser. De forskellige afdelinger køber og sælger 
tjenester af hinanden for at tydeliggøre, hvor i virksomheden, der tjenes penge, og 
for at fremme en intern konkurrencepræget stemning, og dermed motivere til at 
yde en ekstra indsats (Osterloh & Frey; 2000; 538ff). Denne 
virksomhedsopbygning har resulteret i, at en stor del af institutionens handlinger 
og arbejdsprocesser er blevet kortlagt samt prissat, og et økonomisk 
belønningssystem kan derfor implementeres uden større besvær.  
Umiddelbart synes metoden tiltalende, da den ideelt set skaber 
mulighed for at styre udviklingen på arbejdspladsen ned til mindste detalje. 
Forskning viser dog, at metoden ofte vil blive modarbejdet af den såkaldte 
crowding-out effekt (Frey; 1997; 24ff). Effekten indebærer, at medarbejderen ikke 
oplever en indre tilfredsstillelse ved at udføre givne arbejdsopgaver, når disse 
bliver prissat, og dermed mister lysten til at handle som ledelsen ønsker.  
Frey hævder, at crowding-out effekten stammer fra tre psykologiske 
effekter. Den første effekt er; en svækket selvbestemmelse, som opstår når 
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mennesket oplever en ekstern indblanding, for at reducere dets selvbestemmelse 
over eget arbejde. Dette vil fører til, at den indre motivation erstattes af en ydre 
motivation. Det kan med andre ord siges, at udgangspunktet for kontrol er skiftet 
fra menneskets indre, til et sted uden for mennesket og derfor føler det sig ikke 
længere så ansvarlig, overfor udførte handlinger, som førhen. Den ansvarlige er 
nu den kontrollerende eksterne instans, eksempelvis ledelsen. Den anden effekt er; 
en svækket selvfølelse, der fremkommer hvis mennesket oplever, at en ekstern 
instans ikke længere anerkender dets indre motivation, dette bevirker, at den indre 
motivation svækkes. Det berørte menneske føler, at dets engagement og 
kompetence ikke bliver værdsat, når den ydre instans tilbyder en belønning, eller 
en anden form for kontrol. Endelig er den tredje effekt; en svækkede 
udtryksmulighed, som bryder frem når mennesket, der agere på basis af en indre 
motivation, bliver berøvet muligheden for at vise sin indre motivation for andre 
mennesker. Det fører til en altruistisk vrede2, og som reaktion på dette, vil 
mennesket opgive den indre motivation og agere i overensstemmelse med ydre 
incitamenter (Frey; 1997; 16ff). 
De tre psykologiske effekter sammenfatter Frey i det han kalder de 
psykologiske betingelser for crowding-out og crowding-in effekter. Crowding-out 
er et udtryk for ovenstående reaktioner, hvor en ekstern regulering i form af 
regler, kontrol, overvågning eller en økonomisk belønning kan fortrænge den 
indre motivation. Crowding-in er derimod en indgriben, der øger den indre 
motivation, ved at øge menneskets selvagtelse, hvorved det kan agere frit og øge 
selvbestemmelsen i jobbet (Frey; 2001; 56). Hvorvidt interventionen føles 
kontrollerende eller understøttende afhænger af aktørens opfattelse af situationen. 
Frey har udviklet otte eksempler på hvornår ekstern regulering kan føles 
kontrollerende eller understøttende (Frey; 1997; 27ff).  
o Jo større de personlige relationer er mellem medarbejderen og 
ledelsen, desto større rolle spiller den indre motivationen. En ydre 
regulering kan medføre, at den psykologiske kontrakt3 mellem 
                                                 
2 Begrebet forekommer når en aktør kanaliserer sin vrede over på et eller flere objekter. I denne 
sammenhæng, kunne det eksempelvis væres sine kollegaer.  
3 Den psykologiske kontrakt dækker udelukkende over den personlige relation mellem leder og 
medarbejder. 
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partnerne brydes, hvilket kan føre til en fortrængning af den indre 
motivation (Frey; 1997; 26). 
o Jo mere interessant jobbet er for medarbejderen, desto større er den 
indre motivation, og jo større er risikoen for, at regulering vil føre til 
fortrængning af den indre motivation (Frey; 1997; 28). 
o Jo større grad af indflydelse medarbejderen har på sin arbejdsplads, 
desto mere vil en ekstern intervention kunne føre til følelsen af ekstern 
kontrol (Frey; 1997; 29). 
o Jo mere ensartet den eksterne indblanding udføres, desto mere vil de 
”over gennemsnittet indre motiverede” medarbejdere opleve 
intervention negativt. De føler, at deres kompetencer og engagement 
ikke anerkendes af ledelsen, og derfor nedjusterer de deres indre 
motivation (Frey; 1997; 29). 
o Ekstern kontrol, i form af økonomisk belønning, vil have en mindre 
crowding-out effekt end regler, kontrol og overvågning. Sidstnævnte 
vil opleves af medarbejderen som værende mere kontrollerende og 
restriktive end økonomiske incitamenter (Frey; 1997; 31).  
o Hvis den eksterne regulering tager form af en præstationsafhængig 
økonomisk belønning, således at medarbejderen skal præstere nøjagtig 
det, som ledelsen ønsker, vil medarbejderens kontrolpunkt skifte fra 
internt til eksternt, hvilket vil føre til en fortrængning af den indre 
motivation (Frey; 1997; 31). 
o Hvis den eksterne regulering er hård, vil den have en stærk negativ 
effekt på medarbejderens indre motivation, i modsætning til en blød 
form for regulering, som muligvis kan understøtte den indre 
motivation (Frey; 1997; 32).  
o Jo mere den eksterne motivation rummer en anerkendelse af 
medarbejderens indre motivation, desto stærkere vil dennes indre 
motivation blive. Måden den eksterne regulering gennemføres på, kan 
dermed have stor betydning (Frey; 1997; 33). 
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Hvis de opfattede reciprokke normer i den psykologiske kontrakt ændrer sig, vil 
medarbejderen frivilligt tilbudte overnormale arbejdsindsats fjernes. Det vil sige, 
at medarbejdernes produktivitet er højest, når de oplever, at de behandles fair. En 
højere løn tilfredsstiller medarbejdernes behov for en retfærdig og fair behandling, 
og til gengæld producerer denne en forøget arbejdsindsats. Medarbejderne er 
villige til at acceptere differentierede lønforhold hvis processen opfattes fair og 
transparent. 
Ud over crowding-out effekten, kan som en anden ulempe nævnes, 
at medarbejdernes arbejdsopgaver ofte er så mangfoldige, at det ikke er realistisk 
at kortlægge dem alle sammen. Ledelsen er måske ikke bevidst om alle de 
opgaver medarbejderen udfører, og ved at sætte fokus på de opgaver, der giver 
økonomisk belønning risikeres det, at medarbejderen mister interessen for, eller i 
værste fald ophører med, at udføre de andre arbejdsopgaver der ikke kan måles 
(Neely; 2002; 112). 
 
At sætte fokus på indre motivation kræver en helt anden tilgang fra ledelsens side, 
end arbejdet med ydre motivation. Der må ofte store organisatoriske og kulturelle 
omlægninger til, for at skabe rum og udviklingsmuligheder for den enkelte 
medarbejder. Mange virksomheder arbejder i disse år med at skabe en mere flad 
struktur, uddelegere ansvar og fremme den kreative tænkning – det er tiltag som 
disse, der er med til at motivere medarbejderen på det indre plan (Neely; 2002; 
116).  
Fordelen ved den indre motivation er, at medarbejderen finder glæde 
ved at udføre sine opgaver, og på eget initiativ søger at forbedre og udvikle sine 
kompetencer. Fokus ligger, i dette tilfælde, på selve opgaven, og ikke i de goder, 
der måtte følge med udførelse af disse. En indre motiveret medarbejder vil opleve, 
at arbejdet giver mening, at denne kan udføre arbejdet på en kompetent måde, 
samt at denne selv kan vælge sine arbejdsmetoder, og endeligt at denne spiller en 
rolle for virksomhedens videre liv (Thomas; 2000; 39ff).  
Indre motivation kan løse multitaskproblemer4. Specifikt i forhold 
til kontrakter, der ikke kan indfange diversiteten, og specificere alle relevante 
                                                 
4 Problemet opstår, når et arbejde indeholder mange divergente elementer, dette være i 
modsætning til for eksempel samlebåndsarbejde.  
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aspekter af medarbejderens adfærd, samt det forventede outcome (Neely; 2002; 
114). Finansielle mål kan ikke altid fragmenteres til operationelle mål for 
medarbejderen. Ofte er udfaldet, at incitamentsstrukturen giver anledning til 
dysfunktionel adfærd, hvorved medarbejderen udelukkende vil fokusere på de 
mål, der bliver belønnet, og nedprioriterer andre opgaver. Desuden vil 
medarbejderen ikke besidde det nødvendige incitament til at reflektere over 
målsætningen for firmaet. 
 
Implicit viden; viden til selv at udføre en opgave uden direkte ordre, kræver også 
indre motivation. Modsætningsvis kan eksplicit viden kodes, og kan forholdsvist 
enkelt overføres i eksempelvis bøger eller databaser. Distinktionen indeholder 
vigtige konsekvenser for anerkendelsen af vidensoverførsel og hvilken 
motivation, der kræves. Overførslen af implicit viden kan ikke umiddelbart måles. 
Implicit viden betegnes som ”know how to do”, en viden der opbygges ved 
erfaring (Neely; 2002; 115). Hvis ledelsen ikke anerkender den implicitte viden, 
forsvinder den indre motivation og udfaldet vil ofte blive free-riding, da 
medarbejderen ikke føler sig anerkendt.  
En ulempe ved indre motivation er dog, at det er yderst svært at 
kontrollere processen. Medarbejdernes individuelle forudsætninger, kan nemlig 
have stor udslagsgivende betydning for, hvordan initiativerne opfattes og 
inkorporeres. En yderligere risiko er, at det lykkes at motivere medarbejderen, 
men bare ikke til den ønskede adfærd (Osterloh & Frey; 2000; 538ff). Tag 
eksemplet fra afsnit 3.3, hvor A ønskes, men resultatlønskontrakten formår kun at 
opfordre medarbejderne til B.  
 
Indre motivation skal ses som et redskab, der kan underbygge en institutions mål, 
og ikke et middel i sig selv. Ledelsen skal sammenligne fordele og ulemper 
relateret til indre og ydre motivation. Selvom indre motivation er evident, kan den 
stadig indeholde problematiske aspekter. At ændre indre motivation er vanskeligt, 
og outcome er mere usikkert end ved ydre motivation. 
Indre motivation kan kontribuere til hurtig egeninteresse 
tilfredsstillelse, frem for at opnå eksterne mål. Ydre motivation frigør opførsel til 
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en mere fleksibel størrelse. Frivilliges motivation afhænger meget kraftigt af, 
hvordan institutionens mål stemmer overens med den frivillige. Modsat skal en 
profitorienteret virksomhed ikke strømline deres mål efter medarbejderens 
personlige værdier (Neely; 2002; 116).  
En virksomhed kan ikke producere indre motivation. 
Virksomhederne skal motivere medarbejderen i en koordineret og målbaseret 
retning. Desuden skal der skabes en balance mellem indre og ydre motivation. 
Succesfuld management består i, at kunne udvælge forskellige muligheder for at 
vække interessen hos medarbejderne. Dette kan opnås ved at etablere personlige 
relationer, forøge deltagelsen og sikre juridiske rettigheder. Desuden ved at 
kommunikere til medarbejderne, at deres arbejde bliver påskønnet. 
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5.0 Empiri 
I dette kapitel gøres der rede for hovedpunkterne i resultatlønskontrakten fra 
Odense, Vollsmose. I forbindelse med dette, vil der også være en kort 
gennemgang af andre tiltag, som Odense kommune igangsatte samtidig med 
denne. Ligeledes vil der være en gennemgang af Regeringens initiativ, Ny chance 
til alle. 
 
5.1 Resultatlønskontrakten, Vollsmose 
I forsommeren 2003 indgik Odense Kommune, Dansk Socialrådgiverforening og 
HK Kommunal en resultatlønsaftale, som omhandlede sagsbehandlere, sekretærer 
og teamledere i Lokalkontor Øst, Vollsmose (jævnfør Bilag 2). I forbindelse med 
indførelsen af resultatløn blev der også udarbejdet en række tiltag, der skulle 
hjælpe til at nå resultatmålen. Disse vil blive præsenteret senere i afsnittet.  
 Resultatlønsaftalen indgik som en del af Beskæftigelsesplan 
Vollsmose. Formålet med aftalen var ”at skabe motivation og engagement i 
forbindelse med udmøntning af Job- og Bistandsafdelingens beskæftigelsespolitik 
for Vollsmose området. Hensigten med beskæftigelsespolitikken er at øge 
beskæftigelsesfrekvensen for kontanthjælpsmodtagere fra området” (Bilag 2). 
Med andre ord, betyder det, at aftalens formål var at skabe motivation til 
sagsbehandlerne om at øge beskæftigelsesfrekvensen i Vollsmose.   
Aftaleperioden gik oprindeligt fra 1. april 2003 til 31. december 
2003, perioden blev senere ændret til at strække sig fra 1. april 2003 og helt til 31. 
marts 2004. Samtidig med denne ændring, blev resultatmålene ændret tilsvarende 
(Bøtker; 2004; 25). 
 
Resultatlønsaftalen omfattede 16 sagsbehandlere, der havde til opgave at håndtere 
beskæftigelsessager vedrørende kontanthjælpsmodtagere i Vollsmose. De 16 
sagsbehandlere blev organiseret i tre teams. Derudover var der knyttet to 
sekretærer og to teamledere til hvert sagsbehandler-team (Bøtker; 2004; 36).  
 Kontanthjælpsmodtagerne, som indgik i resultatlønsaftalen 
omfattede 908 (cirka 70 procent af Vollsmose-kvarterets 
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kontanthjælpsmodtagere). Dertil kom, at kontanthjælpsmodtagerne skulle være 
kategoriseret i klientkategori 1 til og med 5. Således var disse på den ene side ikke 
”hurtigløberne” og på den anden side heller ikke de aller ”tungeste” (Bøtker; 
2004; 25ff). Alle de kontanthjælpsmodtagere, der indgik i resultatlønsforsøget, 
havde ved forsøgets begyndelse, modtaget kontanthjælp i samtlige 12 måneder i 
perioden forud (Bøtker; 2004; 41).  
Ved resultatlønsmodellens succes skulle forstås antal 
ydelsesmåneder, som de 908 kontanthjælpsmodtagere ikke fik i perioden maj 
2003 til marts 2004. Den succes, som en given klient fik, blev henført til den 
respektive sagsbehandlers team. Det vil sige, at data blev dannet på 
sagsbehandlerniveau og samlet til gruppeniveau. (Bøtker; 2004; 26). 
 
Samtidig med resultatlønsordningen, var der også igangsat flere målrettede tiltag, 
der havde til opgave, at lette sagsbehandlernes arbejde, både i forhold til at skulle 
fungere i et team (sagsbehandling er traditionelt et individuelt job, hvor der ikke 
er meget kollegial berøring (Bøtker; 2004; 15)), og varetage de nye målsætninger. 
Tiltagene var, at der; 
o kort før resultatlønsperioden startede, blev der tilført ekstra 
personaleressourcer til Vollsmose – i alt 4 fuldtidsnormeringer 
(Bøtker; 2004; 13)  
o i forlængelse af etableringen af teams, løbende blev indført en række 
faglige temadage (Bøtker; 2004; 13)  
o per 1. januar 2003 trådte en ny pensionslovgivning i kraft. Den nye 
pensionslovgivning betød, at sagsbehandlerne skulle have afsluttet alle 
igangværende pensionssager så tæt på 1. januar 2003 som muligt. Da 
en del af disse sager blev afsluttet lige omkring 1. april 2003, hvor 
resultatlønsperioden begyndte, har det påvirket resultatet positivt5 
(Bøtker; 2004; 13). 
 
                                                 
5 Er en pensionssag f.eks. afsluttet på dette tidspunkt, vil sagen tælle positivt som en sparet 
ydelsesmåned fra maj 2003 og hele i perioden til og med marts 2004, idet 
kontanthjælpsmodtageren ikke kommer tilbage på kontanthjælp igen. 
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Resultatkravene for resultatlønsaftalen indeholdte flere elementer, blandt andet 
skulle antallet af kontanthjælpsmodtagere reduceres med 103 helårspersoner 
(Bilag 2). Der måltes dog ikke udelukkende på kontanthjælpsmodtagere, der kom 
i beskæftigelse men på et større begreb, ”kontanthjælpsmodtagere, der ikke 
længere modtog kontanthjælp”. 
 
Det skal dog huskes, at forskellige medarbejdere kan have forskellige opfattelser 
af, hvordan arbejdsopgaver skal prioriteres, og af hvordan kvalitet skal afvejes 
med kvantitet. Derfor kan fastsættelse af mål og prioriteringer, bidrage til at øge 
effektiviteten.  
 
5.2 Ny chance til alle 
I maj 2005 kom Regeringen med en integrationsplan, som siden er blevet omsat til 
lov nr. 239 af 27. marts 2006. I forbindelse med loven, skal alle kommunerne give 
langvarigt ledige en ny chance (http://www.bm.dk/sw12431.asp; 22.04.07). Dette 
består i, at kontant- og starthjælpsmodtagere, der har gået ledige i mindst et år, 
skal have deres sag behandlet på ny (http://nychance.dk/sw159.asp; 18.05.07).  
Indsatsen løber i perioden fra 1. juli 2006 til 30. juni 2008. 
Kommunerne får i denne periode tilført ekstra penge, som de skal bruge til at gøre 
en indsats for kontanthjælpsmodtagerne. Planen er, at kommunen skal tage fat i 
hele gruppen af kontanthjælpsmodtagere og vurdere, hvordan den enkelte bedst 
kommer videre (http://nychance.dk/sw159.asp; 18.05.07), det ”drejer sig om at 
skifte passiviteten ud med job eller ordinær uddannelse. Eller en anden form for 
aktivitet – f.eks. jobtræning, virksomhedspraktik, revalidering eller andet, der kan 
bane vej til arbejdsmarkedet” (http://nychance.dk/sw159.asp; 10.05.07). 
 
Forud for opstarten af Ny chance til alle er der opstillet tre succeskriterier6. Det er 
kriterier, som hele indsatsen bliver målt på, og samtidig kriterier, som kan bruges 
som pejlemærker i den enkelte kommune. Målene er blevet skabt på baggrund af 
                                                 
6 Succeskriterierne skal ses i forhold til antallet af kontanthjælpsmodtagere på landsplan, og derfor 
kan tallet variere fra kommune til kommune. 
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en analyse af de hidtidige erfaringer med gruppen af kontanthjælpsmodtagere 
(http://nychance.dk/sw671.asp; 04.05.07).  
Det første succeskriterium er, at 25 procent af gruppen af kontant- 
og starthjælpsmodtagere skal være i gang med en uddannelse eller et job om to år. 
Det andet kriterium er, at gruppen i gennemsnit er i stand til at forsørge sig selv 
15 procent af tiden. Det sidste kriterium er, at gruppen i gennemsnit skal være i 
aktivitet i mindst 40 procent af tiden i løbet af de kommende to år 
(http://nychance.dk/sw671.asp; 18.04.07). 
For at opfylde kravet om at være i job eller uddannelse skal 
personen, ikke være modtager af offentlig ydelse til forsørgelse, være i SU-
godkendt uddannelse uden samtidig at modtage kontanthjælp, starthjælp eller 
revalideringsydelse efter lov om aktiv socialpolitik eller være i fleksjob 
(http://nychance.dk/sw671.asp; 04.05.07). En aktivitet er defineret som ”al 
aktivering, det vil sige vejlednings- og afklaringsforløb, særligt tilrettelagte 
projekter og uddannelser, virksomhedspraktik, ansættelse med løntilskud, 
forrevalidering og revalidering” (http://nychance.dk/sw671.asp; 04.05.07). 
 
I alt er der afsat 470 millioner kroner ekstra til kommunerne, til sagsbehandling og 
aktivering. Ud af dette er cirka 90 millioner afsat til den ekstra gennemgang af 
sager, mens omkring 380 millioner går til tilskud til aktive tilbud. Til aktive tilbud 
får kommunerne et tilskud på 25.000 kroner per person i målgruppen, som 
påbegynder et aktivt tilbud (http://www.nychance.dk/sw672.asp; 22.04.07). 
Kommunerne får penge til gennemgang af sager på baggrund af, hvor mange 
kontant- og starthjælpsmodtagere i målgruppen de har.  
Kommunen skal selv ansøge om tilskud for at få en del af de 10 
millioner kroner. Det er kun muligt at få udbetalt tilskud, hvis kommunen har 
indgået en aftale om resultatløn med medarbejdernes forhandlingsberettigede 
organisation (fagforening).  
 
I forbindelse med Ny chance til alle vil der blive foretaget en evaluering, som skal 
understøtte og videreudvikle indsatsen, og på den måde bidrage til, at der opnås 
størst mulig værdi gennem initiativet (http://www.nychance.dk/graphics; 
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22.04.07). Evalueringen skal belyse projektets opstarts- og implementeringsfase. 
Dette afsæt skal give operationelle indspark til den fremadrettede proces både 
lokalt og centralt. Evalueringen skal desuden kortlægge effekten af initiativet.  
Evalueringen vil blive gennemført i tre faser, hvoraf resultaterne for 
fase 1 fornyeligt er blevet offentliggjort. Den første fase sætter fokus på 
kommunernes vurdering af målgruppen, samt kommunernes foreløbige 
organisering og tilrettelæggelse af indsatsen. I forbindelse med denne fase, er der 
blevet udarbejdet en rapport, som blandt andet viser; at kommunerne er kommet 
godt i gang med indsatsen; at der er opbakning til initiativet og; at kommunerne er 
optimistiske med hensyn til at nå de tre mål. Kommunerne ser dog også 
udfordringer i Ny chance til alle. Disse består blandt andet i, at få etableret 
samarbejdsaftaler med virksomhederne om målgruppen, samt at finde og udvikle 
aktiveringstiltag. Fase 2 fokuserer særligt på målgruppens sammensætning og 
oplevelse af initiativet, målindfrielsen af initiativet, samt erfaringerne med de 
forskellige elementer af initiativet, for eksempel samarbejde mellem forskellige 
instanser. Fase 3 samler op på de opnåede resultater, og de erfaringer, der er gjort 
i løbet af den toårige periode. Den endelige rapport vil foreligge ultimo 2008 
(http://www.nychance.dk/sw1603.asp; 22.04.07). 
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6.0 Analyse 
Analysen indeholder tre variabler: resultatløn, teams og succeskriterier, som hver 
især fungerer som et afsnit efterfulgt af en opsamling. Opsamlingerne vil 
sluttelige blive brugt i konklusionen i efterfølgende kapitel. I forhold til hver 
variabel vil vi fastlægge, hvorledes ledelsen i Odense kommune, gennem 
resultatlønsaftalen, forsøger at adfærdsregulere medarbejdere; i denne forbindelse 
vil den økonomiske teori blive benyttet og inddraget. Ligeledes vil der under hver 
variabel blive inddraget motivationsteori. Dette, for at undersøge 
sagsbehandlernes reaktion på effekten af resultatlønsaftalen. Vi vil endnu en gang 
pointere, at når det kommer til sagsbehandlernes reaktioner, så er det udelukkende 
det teoretiske fundament vi forholder os til. De tre analysevariabler 
komplementerer hinanden, som det også er tænkt fra ledelsens side for at skabe en 
synergieffekt, derfor vil de overlappe hinanden nogle steder i analysen. 
 
6.1 Resultatløn 
I afsnittet undersøges det, hvordan ledelsen benytter resultatløn som et 
styringsværktøj til at motivere sagsbehandlerne. Der vil komme koblinger mellem 
resultatlønskontrakten fra Vollsmose, og de rettesnore, der præsenteres i Ny 
chance til alle. 
 
Odense kommune, HK kommunal og Dansk socialrådgiverforening indgik den 1. 
april 2003 en resultatlønsaftale på forsøgsbasis for sagsbehandlere, sekretærer og 
teamledere fra Lokalkontor Øst i Vollsmose. Aftalen havde til formål ”at skabe 
motivation og engagement i forbindelse med udmøntning af Job- og 
Bistandsafdelingens beskæftigelsespolitik for Vollsmose området. Hensigten med 
beskæftigelsespolitikken er at øge beskæftigelsesfrekvensen for 
kontanthjælpsmodtagere fra området” (Bilag 2). Hvorfor Vollsmose-området fik 
så stor en opmærksomhed, skyldes at Vollsmose er ”et område hvor der er rigtig 
mange flygtninge og indvandrer – op til 80 procent af indbyggerne i Vollsmose er 
flygtninge/indvandrer. Der er en stor andel af borgerne som ikke havde 
tilknytning til arbejdsmarkedet, ikke var tilmeldt arbejdsformidlingerne” 
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(Interview 2), og derfor fandt Odense kommune, at der skulle etableres et forsøg, 
der kunne ”(…) sætte fokus på nogle af de målområder, som var vigtige for 
området” (Interview 1) samtidig har ”(...) resultatløn så [kun] været en lille del af 
den proces som vi satte i gang i 2001 for at få vendt bøtten. Altså for at få vendt 
udviklingen i Vollsmose og der har jo som sagt resultatløn været en lille del af 
det” (Interview 2).  
 Af ovenstående fremgår det, at resultatlønnen i Vollsmose, kun har 
udgjort et minimum af den proces, der skulle være medvirkende til, at flere 
kontanthjælpsmodtagere kom i beskæftigelse, da den ikke havde en direkte 
motiverende effekt på sagsbehandlerne. Ib Rasmussen siger, at ”som 
udgangspunkt, så mener jeg ikke resultatløn kan stå alene, resultatløn kan være et 
værktøj blandt flere værktøjer, som man skal ind og have fat i hvis det skal give 
nogen mening” (Interview 1). 
Modsætningsvis udtaler principal-agentteorien og public choice, at 
resultatløn kan stå alene, samtidig med at der skabes en effektivitetsforøgelse. 
Dette på baggrund af, at aktører handler rationalt og nyttemaksimerende. 
Ydermere kan aktører, ifølge principal-agentteorien, reagere reciprokt. Dette 
betyder, at hvis sagsbehandlerne opfatter resultatlønskontrakten som 
utilstrækkelig, vil de modarbejde denne, og dermed ikke handle rationelt, men 
snarere emotionelt (jævnfør afsnit 3.3).  
Samme adfærdsmæssige problemer beskriver Freys 
motivationsteori. Frey mener (jævnfør crowding-out effekten, afsnit 4.3), at 
sagsbehandlerne kan reagere uhensigtsmæssigt på en monetær belønning; i dette 
tilfælde resultatløn. Det skyldes, at sagsbehandlerne kan opfatte initiativet 
kontrollerende, hvorved deres indre motivation forsvinder. Dette er problematisk i 
den henseende, at sagsbehandlerne vil obstruere aftalen. Herved bliver det 
vanskeligere for ledelsen, Odense kommune, at ændre de eksisterende normer, 
som ellers var hensigten bag resultatlønsforløbet. Frey mener, at hvis den eksterne 
regulering tager form af en præstationsafhængig, økonomisk belønning, vil 
medarbejderen præstere det, som ledelsen ønsker. Dette kan resultere i, at 
sagsbehandlerens kontrolpunkt skifter fra et internt til et eksternt, hvilket kan 
betyde, at sagsbehandlerne ikke føler sig ansvarlige for de handlinger de udfører, 
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og i stedet projekterer ansvaret over på den eksterne regulator – Odense 
kommune. De utilsigtede konsekvenser afledt af resultatløn kan have stor negativ 
betydning for sagsbehandlernes interesse for arbejdet, idet sagsbehandlerne 
primært vil fokuser på den ydre belønning, det vil sige de arbejdsopgaver, der 
udløser bonus; i dette tilfælde at øge beskæftigelsesfrekvensen. Samtidig kan det 
betyde, at andre ikke målbare arbejdsopgaver bliver ignoreret.  
Den føromtalte reciprokke adfærd, havde ledelsen i Odense 
kommune forsøgt at tage højde for, hvilket kom til udtryk ved, at kommunen 
indførte andre tiltag i forbindelse med resultatlønsaftalen. Tiltagene var 
eksempelvis at etablere teams, samt en indførelse af faglige temadage til 
sagsbehandlerne.  
I Regeringens initiativ Ny chance til alle, bliver der lagt op til, at de 
kommuner, som ønsker at være med i indsatsen; udelukkende skal benytte 
resultatløn til at få flere kontanthjælpsmodtagere i beskæftigelse (jævnfør afsnit 
5.2). I og med at Regeringen stiller krav om at indføre resultatløn, kan det antages 
at Regeringen mener, at aktøren vil reagere rationelt på en økonomisk belønning, 
og det skal resultere i en øget beskæftigelsesfrekvens. Der kan derfor drages 
paralleller mellem Regeringens initiativ, principal-agentteorien og public choice, 
da udgangspunktet for Ny chance til alle, lader til at have en opfattelse af 
mennesket som rationelt og nyttemaksimerende.  
Når resultatlønnen er et supplement til den faste løn (frem for 
udelukkende en provisionsløn) er de basale fysiologiske- og driftsbehov dækket 
(jævnfør afsnit 4.1), dermed er det væsentligt, at der i resultatlønskontrakten er 
indbygget faktorer, der er med til at fremme udviklingsbehovene, såsom 
selvagtelse. I tilfældet med Odense kommune, ligger udviklingsbehovene i 
muligheden for, at udvikle kompetencer i forbindelse med dynamikken i teamet, 
og muligvis i det ansvar, der er i forhold til dette, da bonussen sker på teambasis 
(jævnfør afsnit 4.1).   
 
En af fordommene, i forbindelse med udarbejdelsen af projektet er, at eftersom 
arbejdet som sagsbehandler indbefatter kontakt med andre mennesker, og er 
procesorienteret, er det ikke muligt at indføre resultatløn på dette område. 
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Fordommene beror i særdeleshed på, at vi ser resultatløn som garant for 
effektivitet, men konkurrent med kvalitet (jævnfør de fordomme, der præsenteres i 
afsnit 2.6). I forbindelse med resultatlønsforløbet i Odense kommune var der også 
”(…) nogle der siger, at det her det kan man ikke på det sociale område, men så 
er der også nogle der siger, at det mener man godt man kan, så der er også 
forskellige opfattelser, holdninger blandt medarbejderne” (Interview 1).  
På baggrund af fordommene, og nogle af sagsbehandlernes 
bekymringer, finder vi, at det har været fornuftigt, fra Odense kommunens side, at 
indføre andre personalepolitiske tiltag, der kan fjerne noget af hårdheden, fra det 
ellers markedsbaserede lønsystem.    
Begge respondenterne uddyber, at den pågældende 
effektivitetsforøgelse også kunne være nået, udelukkende gennem brug af de 
personalepolitiske tiltag, og derved helt fravælge resultatlønsperspektivet. Dog 
uddybes dette med, ”(…) at nu valgte vi at tage den [resultatlønnen] med for at 
eksperimentere for dens del også og det synes jeg faktisk har – kan man sige – har 
understøttet den proces vi har ønsket” (Interview 1). 
 
Den økonomiske ny-institutionelle teori forudsætter, at der i institutioner findes en 
menneskelig forståelse af de fælles normer, der regulerer aktørernes relationer i 
forskellige situationer; når aktørerne fornyer deres roller, både bruger og 
reproducerer de institutionens strukturer (jævnfør afsnit 3.1). Odense kommune 
har forsøgt at få sagsbehandlerne til at ændre deres fælles normer, og derigennem 
udvikle nye normer og nye regler i hvert af de etablerede teams. Ud fra tiltag i 
resultatlønsaftalen, mener vi at kunne udlede, at ledelsen har forsøgt at få 
institutionens gamle normer brudt; dette både ved hjælp af resultatløn, men også 
ved at indføre andre tiltag i denne forbindelse. Vi har allerede været inde på, at 
disse tiltag indeholdte teamopdeling og temadage, dette vil vi komme yderligere 
ind på i afsnittet om teams.  
 
I forbindelse med implementeringen af resultatlønsaftalen, er det ”(…) ikke så 
meget resultatløn, det er mere den mængde af nye tiltag der kommer fra centralt 
hold [der er problemet]. Altså, det er jo en evig tilpasning, så man kan jo egentlig 
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sige; hvornår går det at få medarbejderne.. hvornår når de at få slugt en ny 
lovpakke og en ny måde at gøre det på, se situationen, før den næste kommer 
rullende (…), men der mener jeg det kan hjælpe.. ledelsen kan hjælpe til med at 
sige; jamen det er de og de prioriteringer vi så laver her, og få synliggjort nogle 
klare mål og planer for at nå derhen og så også være med til at sige; det her vil vi 
ikke nå” (Interview 1). Vi kan ræsonnere os frem til, at indførelsen af 
resultatlønsaftalen, har været en svær proces for sagsbehandlerne, men ikke 
uoverskuelig. Samtidig har de nye tiltag og fokuseringen på målene muligvis 
gjort, at sagsbehandlere under resultatlønsforløbet, har haft lettere ved at finde ud 
af de centralt uddelte opgaver.  
 
I resultatlønskontrakten ses det, at Odense kommune har forlænget aftalen, fra at 
gælde frem til den 31. december 2003, til i stedet at løbe til den 31. marts 2004, 
grunden til dette er, at ”Vi synes den gav en god dialog om mål og opgave løsning 
og understøtte fokus på prioriterede område” (Interview 3). ”Og så kan 
resultatløn så være incitamentet for at fastholde fokus, som en del af de andre ting 
i øvrigt også er” (Interview 1). Med fokus herpå må vi for øjeblikket erkende, at 
resultatløn – i hvert fald den teambaserede – kan være en gevinst for en 
institution, da en øget fokusering på mål, skaber en større forståelse for resultater, 
og derved genererer effektivitet.   
 
6.1.1 Opsamling 
Ud fra ovenstående afsnit kan vi slutte, at resultatløn ikke i sig selv er den bedste 
løsning til at øge medarbejdernes forandringsvillighed. Økonomisk ny-
institutionelteori forudsætter, for at normerne i en institution skal ændre sig, så er 
det ikke nok, at medarbejderne er ligeglade med ledelsens tiltag. Hvilket medfører 
en normændring, men ikke i den retning som ledelsen ønsker, men derimod, at 
medarbejderne overfører ansvaret for deres arbejdsindsats til ledelsen. Vigtigt er 
det, at medarbejderne er villige til at acceptere en ændring af normerne, og er 
indstillede på, at indrette sig efter de af ledelsen opstillede normer.  
 Resultatløn, som normændrende faktor, har ikke altid et 
hensigtsmæssigt udfald. Der er en fare for, at den indre motivation forsvinder ved 
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et forsøg på normændring, når sagsbehandlerne ikke er forandringsvillige. 
Initiativet om resultatløn kan opfattes kontrollerende, og kan derfor have en 
demotiverende effekt på sagsbehandlernes interesse i deres arbejdet 
 
Af Ny chance til alle forstår vi, at de kommuner, som ønsker at deltage, 
udelukkende skal benytte resultatløn til at bryde de eksisterende normer (jævnfør 
afsnit 5.2). På baggrund af resultatlønsforsøget i Vollsmose, mener vi, at det for 
disse kommuner er vigtigt, også at fokusere på andre initiativer (eksempelvis 
nogle af dem, der er benyttet af Odense), for på denne måde, at få medarbejdere, 
til at acceptere de nye normer og regler (jævnfør kapitel 3.0). Hvis ikke der 
indføres andre rettesnore og tiltag end selve resultatlønnen, vil resultatlønsaftalen 
muligvis ikke have den effekt, som ledelsen i den pågældende kommune ønsker. 
Det er vigtigt, at huske på, at sagsbehandlerne arbejder indenfor det sociale 
område, og det derfor er betydeligt, at deres arbejde er forankret i andet end 
effektivitet (som resultatløn lægger op til), da en udelukkende fokusering på 
effektiviteten, fjerner fokus fra kvaliteten og den faglige stolthed i deres arbejde. I 
sidste ende kan effektivitet have betydning for de kontanthjælpsmodtagere, som 
sagsbehandlerne hjælper gennem systemet, da disse ikke bliver set som 
individuelle enkeltsager. På baggrund af dette, er vi enige med respondenterne i, 
at resultatløn ikke kan stå alene.     
 
6.2 Teams 
Afsnittet vil indbefatte en analyse af det teambaserede initiativ, som Odense 
kommune implementerede i forbindelse med resultatlønsaftalen i Vollsmose. 
Ligeledes vil vi berøre vidensdelingen i teamene, og hvordan dette aspekt ville 
kunne have været en gevinst for effektivitetsforøgelsen. 
 
Inddelingen af teams foregik således, at de 16 berørte sagsbehandlere hver især 
fik muligheden for at udvælge tre kollegaer, som de ønskede at arbejde sammen 
med. På baggrund af tilbagemeldingerne, sammensatte ledelsen de tre teams 
(jævnfør Interview 1). Bevæggrunden for proceduren var, at medarbejderne på 
denne måde ville være mere tilbøjelige til at acceptere de strukturelle ændringer.  
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Primært ønskede Odense kommune, at gruppedynamikken skulle 
skabe en synergieffekt. Sagsbehandlernes forskellige kompetencer skulle 
synliggøres, således at der blev skabt mulighed for at komplementere hinanden, 
samtidig var det ”ligeså meget fordi vi ønskede udvikling af samarbejde – at man 
bruger hinandens viden og vidensdeling og så videre. Og hvis man laver noget 
der er meget individuelt så kan det jo fremme en ikke-vidensdeling i 
virkeligheden” (Interview 1). Odense Kommune anerkender, at et mere 
individorienteret fokus ikke indeholder det samme potentiale som et teambaseret, 
når det kommer til vidensdeling. ”(…) Opdelingen er et led i teambuildingen og 
ønsket om en gensidig støtte og hjælp i den daglige problemløsning” (Interview 
1). Et andet vigtigt element vedrørende overvejelser om den teambaserede 
arbejdsform har været, at der fra ledelsens side, er et ønske om, ikke ”(…) at 
udstille nogen, men netop at man kunne lære af hinandens erfaringer – bruge 
hinandens erfaringer positivt” (Interview 2).   
 Teamopdelingen kan, i følge Herzbergs to-faktor teori, havde været 
medvirkende til, at sagsbehandlerne oplevede en tilstedeværelse af 
motivationsfaktorer. Disse kunne eksempelvis være personlig vækst, gennem 
tillæring og inspiration fra teamet, eller en selvrealisering i teamet, da 
sagsbehandleren kan have en følelse af, at have bidraget med noget til dette. 
Bidraget til teamet kan yderligere bevirke, at sagsbehandlerne oplevede en 
forøgelse af selvagtelse og ansvar (jævnfør afsnit 3.1).   
 
Ledelsen er opmærksom på, at hvis der skal frigøres det potentiale som 
vidensdeling indeholder, er det vigtigt med et kodeks for, hvordan målene opnås. 
”Så det er meget velovervejet at sige; vil man fremme vidensdeling så skal man 
skabe et fællesskab omkring, og det vil sige at man må ikke have nogen at de 
parametre man arbejder med, de må ikke være modstridende” (Interview 1). 
Begge respondenter påpeger vanskeligheder ved at bibeholde homogenitet 
teamene imellem. Dette grundet, at de tre teams undervejs i forløbet udvikler en 
særegen autonomi. For at modvirke denne udvikling har Odense kommune, med 
afsæt i public choiceteorien og principal-agentteorien, forsøgt at adfærdsregulere 
ved hjælp af kontraktstyring. Ved at give sagsbehandlerne et større incitament til 
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at følge de overordnede retningslinjer, forsøgte ledelsen at opnå størst mulig 
effektivitet. Dette har vist sig vanskeligere end som så. Det kan skyldes at de 
økonomiske incitamenter ikke har været tilstrækkelige, til at motivere 
sagsbehandlerne til at ændre adfærd. ”Det er jo ikke de store penge vi snakker om 
i resultatløn (…). Folk de siger; jamen det er ikke pengene, det er det vi kan se, at 
det arbejde vi gør det også fører til et resultat” (Interview 2). Hvis incitamentet 
havde været større, ville sagsbehandlerne muligvis have været mere 
forandringsvillige.  
 
Den altoverskyggende grund til at indføre teams har, ifølge respondenterne, været 
at frigøre det potentiale, som en tættere arbejdsrelation mellem sagsbehandlerne 
afstedkommer. Begge respondenterne har givet udtryk for, at initiativet ikke har 
haft den forventede effekt, på trods af, at Odense kommune har forsøgt at skabe 
optimale rammer for vidensdeling. Med afsæt i motivationsteorien vil vi forsøge 
at forklare, hvorfor sagsbehandlerne ikke ønskede at forandre de arbejdsrelaterede 
normer.  
Ifølge Frey kan tiltaget tolkes understøttende af sagsbehandlerne og, 
hvis dette er tilfældet, resultere i en positiv effekt af den indre motivation. 
Initiativet kan, hvis sagsbehandlerne reagere positivt på forandringerne, 
understøtte interessen for arbejdet og dermed forøge arbejdsglæden, og eventuelt 
også arbejdsfrekvensen. I Odense kommune har det haft den modsatte effekt. Det 
kan skyldes, at de forskellige tiltag, resultatlønsaftalen indeholder, kan frigøre et 
konfliktende element. Det hænger sammen med, at aktørens opfattelse af, hvilket 
tiltag, der har størst negativ indflydelse på den indre motivation, projekteres over 
på de andre initiativer. Dermed sagt, at hvis sagsbehandlerne føler sig tilsidesat, 
kan det have en negativ selvforstærkende effekt på andre initiativer, da disse 
mister deres ellers tiltænkte effekt.  
Når Odense kommune giver udtryk for, at initiativet ikke har 
resulteret i en direkte forandring af arbejdsmetoderne, kan det skyldes, at 
sagsbehandlerne antager en rationel protektionistisk adfærd, hvor målet for den 
enkelte er at gøre sig selv uundværlig (jævnfør afsnit 3.2). Adfærden er uventet, 
idet resultatlønnen burde fremkalde en rationel nyttemaksimerende reaktion. Det 
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betyder, at opdelingen i teams, burde – hvis aktøren agerede rationelt – give 
sagsbehandlerne et incitament til at øge deres egen nytte, og at hjælpe hinanden, 
for dermed at hjælpe sig selv. Ifølge Frey indikerer adfærden, at sagsbehandleren 
føler, at hans udtryksmuligheder svækkes. Det betyder, at en aktør, der agere på 
basis af en indre motivation, bliver berøvet muligheden for at vise denne, og det 
kan føre til en altruistisk vrede (jævnfør afsnit 4.3). Dette vil resultere i, at aktøren 
opgiver den indre motivation, og agerer i overensstemmelse med ydre 
incitamenter. Vi kan hermed udlede, at det adfærdsregulerende forsøg, kan udløse 
utilsigtede konsekvenser.     
 
Udover vidensdeling, har monitorering af sagsbehandlernes arbejdsindsats været 
et styringsredskab. Ledelsen har nemmere ved at monitorere få teams, end 16 
uafhængige aktører (jævnfør Interview 3). Desuden indeholder 
monitoreringsaspektet yderligere en dimension, idet medarbejderne også har 
bedre forudsætninger for, at monitorere hinandens arbejdsindsats. Hertil kommer, 
at en udnyttelse af free-ridingen bliver begrænset, når der er en monitorering 
kollegaer imellem. Monitoreringen, som styringsmekanisme, er vigtig i forhold til 
at opnå de mål og rammer, som ledelsen har opstillet (Taaensen et al.; 2007; 31ff). 
I forbindelse med teamopdelingen, blev der også indført temadage. 
Vi ser disse som en anledning for ledelsen til at sætte yderligere fokus på en 
højnelse af samarbejdet i teamene, og en klarlæggelse af målene. 
Frey bemærker, at hvis sagsbehandlerne føler, at den eksterne 
regulering er hård, kan det have en negativ effekt på deres indre motivation. I 
modsætning vil en blød belønning, kunne understøtte den indre motivation. 
Desuden kan de sagsbehandlere, der er over gennemsnittet rent ”indre 
motivations”-mæssigt, opleve denne eksterne intervention negativt, i det de føler, 
at deres kompetencer og engagement ikke anerkendes af ledelsen (jævnfør afsnit 
4.3). Da vi formoder, at de sagsbehandlere, der er mest motiverede af deres 
arbejde, er dem, der skal være katalysatorer for omstruktureringen af de 
eksisterende normer, finder vi dette problematisk. Af denne grund har temadagene 
heller ikke haft den ønskede effekt.  
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De nye institutionelle rammer, som resultatlønsaftalen involverer, skal ikke ses 
som formelle love, men hvis en aktør bryder en regel, kan han godt holdes 
ansvarlig af de andre aktører. Reglerne er normdannende for alle implicerede 
aktører. Idet en øget beskæftigelsesfrekvens er det primære mål for succes i 
Odense kommune, er det vigtigt, at sagsbehandlerne støtter og accepterer denne 
forudsætning. Hvordan sagsbehandlerne når målet, har Odense kommune mere 
eller mindre overlagt til teamene at bedømme. På den baggrund fastslår Ib 
Rasmussen, at Odense kommune ikke har begrænset de metodiske 
udfoldelsesmuligheder, men ”at den metodiske frihed der ligger indenfor 
rammerne, den er jo stadig til stede og det er også stadig til stede i teamet at finde 
ud af hvordan man når målene og så videre” (Interview 1). Ledelsen har iagttaget, 
at der ikke umiddelbart blev arbejdet divergerende teamene imellem. Så selvom 
Odense kommune har forsøgt at skabe gode betingelser for den metodiske frihed 
og det frie initiativ, har det ikke resulteret i en nyskabende arbejdsmetode. 
Institutionen syntes at være forblevet den samme.         
 
Evalueringer har efterfølgende vist, at den positive reaktion er udeblevet og, at 
Odense kommune ikke har opnået den forventede effekt af initiativet. ”Ved at 
arbejde i de teams har vi gjort det frit indenfor teamene at udvikle deres egen 
metoder. Hvorvidt det så er lykkedes, det betvivler jeg nok. Det er i hvert tilfælde 
de erfaringer vi har gjort os, at man har ikke brugt hinanden nok.. egentlig.. til at 
udvikle nye metoder” (Interview 2). Om det er den manglende vidensdeling, eller 
en mere generel mangel på samarbejde, der er skyld i resultaterne, udtaler ingen af 
respondenterne sig om.  
 
6.2.1 Opsamling 
Vi ser teamopdelingen, som en bærende del af resultatlønsaftalen fra Vollsmose. 
Uden den, ville en del af de motiverende faktorer mangle. Hvis der i stedet havde 
været indført en resultatlønsaftale baseret på individuelle mål, ville 
sagsbehandlerne udelukkende have haft en ydre motivation, at forholde sig til, da 
arbejdsindsatsen primært ville være forankret i effektivitet, og 
kvalitetsbevidstheden ville ikke være væsentlig. Den gruppebaserede resultatløn 
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gør i stedet, at sagsbehandlerne kan øge sin nytte, ved at hjælpe de andre 
sagsbehandlere i teamet.   
Ved opdelingen af sagsbehandlerne i teams, har Odense kommune 
lavet forudsætninger for, at sagsbehandlerne skulle handle i overensstemmelse 
med principal-agentteorien, altså nyttemaksimerende. Der er i resultatlønsforløbet 
indarbejdet incitamenter for vidensdeling, der som udgangspunkt, skulle virke 
som en forøgelse af effektiviteten. Ydermere ser vi, at resultatlønnen er forankret i 
teamets samlede indsats, og en rationel tilgang til dette, ville være at hjælpe sig 
selv og sine kollegaer mest mulig.  Elementerne i resultatlønsforløbet, havde dog 
ikke de ønskede effekter. Det kan skyldes, at de sagsbehandlere, der besad den 
største indre motivation følte, at monitoreringen havde været for restrektiv, og 
derfor havde disse ikke været villige til at forandre de eksisterende normer.  
Et andet aspekt i forhold til vidensdelingselementet, mener vi er, at 
sagsbehandlerne er så fastgroede i de gamle normer, at de ikke er parate til at dele 
deres viden. Resultatlønsaftalen giver ellers en forudsætning gennem den 
gruppebaserede resultatløn. Dette har dog ikke været tilfældet i Vollsmose, hvor 
vidensdelingen ikke var så udtalt som ledelsen ønskede.  
 
6.3 Succeskriterier 
Når vi kigger på succeskriterier, kigger vi på, hvilke opstillede mål, der er 
bonusudløsende. Med udgangspunkt i målemetoderne og målene fra 
resultatlønskontrakten, samt respondenternes uddybelse af disse, vil vi se på 
målene fra Ny chance til alle.  
 I Vollsmose, blev der lagt vægt på, at det ikke kun var 
beskæftigelsen af kontanthjælpsmodtagere, der udløste en bonus, men at det er 
”en positiv begivenhed, kan man sige, at folk ikke længere får kontanthjælp, men 
ligesom bliver forsørget af noget andet” (Interview 2). Dette noget andet kan i 
Vollsmoses tilfælde være at komme på arbejdsmarkedet, men også ”hvor man 
skal afklares til fleksjob eller pension” (Interview 1). Ligeledes indgik det i 
kontrakten, at sagsbehandlerne også fik ”resultatløn på baggrund af at nogle kom 
i fængsel for eksempel, eller begik selvmord – for nu at tage nogle af de mest 
ekstremer” (Interview 2). Det sidste kriterium ledte forståeligt nok, til en etisk 
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debat, som ”betød (…) at næste gang vi lavede en aftale, der kunne vi have nogle 
mere, hvad skal man sige, socialfaglige kriterier end at måle på.. for eksempel: 
bevæger man sig fra og at modtage kontanthjælp, til også at deltage i aktiviteter 
og for eksempel at lave revalideringsplaner og afklare i forhold til det næste 
skridt på arbejdsmarkedetsstigen, uden at det skal lyde for teknisk, men altså at 
man socialfagligt kan se, at der sker nogle bevægelser med folk” (Interview 2). 
 I forhold til Ny chance til alle, er målekriterierne fra Vollsmose stort 
set det samme. I Ny chance til alle, er der ligeledes tale om et succeskriterium, 
såfremt det drejer sig om at skifte passiviteten ud med job eller ordinær 
uddannelse, eller en anden form for aktivitet – for eksempel jobtræning, 
virksomhedspraktik, revalidering eller andet, der kan bane vej til arbejdsmarkedet 
(jævnfør afsnit 5.2). Dog kan man komme med den kritik, at hvor der i 
Vollsmoses tilfælde, er tale om en meget lokal forankret resultatlønskontrakt og 
lokalorienteret udviklede mål, er der i Ny chance til alle tale om en langt mere 
national generalisering, som ikke nødvendigvis vil kunne fungerer i de forskellige 
regioner. Som Ib Rasmussen siger, så har ledelsen i Vollsmose valgt at lave 
resultatlønsforsøget ”på vores egne præmisser” (Interview 1) og han fortsætter, at 
i stedet for at gå ”direkte efter puljemidlerne, for der er nogle forudsætninger der 
skal være opfyldt. Vi vil hellere gå efter det i forhold til de mål, som vi sætter os. 
Vi har selvfølgelig de andre mål, for det er jo klart det fremgår af vores 
beskæftigelsesplaner og så videre, og der er nogle krav til nogle mål vi skal 
opfylde, men der er også nogle andre mål hvor vi gerne vil se en sammenhæng i 
det. Det vil sige generelt afklaringsprocesser, i forhold til borgerne. Det er mange 
som vi forventer, ikke kommer på arbejdsmarkedet, men hvor man skal afklares til 
fleksjob eller pension, og den er slet ikke med i ministeriets overvejelser” 
(Interview 1).  
 Vi kan af ovenstående, og af afsnittet Ny chance til alle, dog 
afkræfte Ib Rasmussens sidste påstand om, at overvejelserne omkring fleksjob, 
ikke er til stede i Ny chance til alle, men det skal hertil tilføjes, at Regeringen i 
forbindelse med skabelsen af Ny chance til alle, har sat begrænsninger på, hvor 
mange, der skal kunne komme i fleksjob, på SU-givende uddannelse og lignende.  
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Målene, for både Vollsmose og Ny chance til alle, kan siges at være meget 
objektive. For at bringe dette element i spil, benytter vi principal-agentteoriens 
tese om, at der til objektive mål, for medarbejderen ikke vil være nogen 
usikkerhed knyttet til vurderingen af målopfyldelsen. Usikkerheden vil i stedet 
være knyttet til den usikkerhed, der er i forbindelse med indsats og målopfyldelse, 
som følge af, at andre forhold end agentens indsats, øver indflydelse på 
målopfyldelsen. For at benytte nogle af succeskriterierne fra før, så kunne det 
være eventuelt dødsfald, eller muligheden for ikke at kunne revalidere en 
uarbejdsdygtig person (for eksempel en alkoholiker).  
Evald Bekker giver udtryk for, at ledelsen, ved implementeringen af 
resultatlønsaftalen, har forøget fokuseringen på beskæftigelsesfrekvensen, ved, at 
det selvfølgelig har ”(…) været noget af et paradigmeskift og, kan man sige, fra at 
der slet ikke har foregået nogen måling til at vi så lige pludselig sætter fokus på 
det, men jeg tror egentlig at det meget hurtigt gik op for folk” (Interview 2). Ifølge 
Frey kan medarbejdere opleve et paradigmeskifte som kontrollerende, idet de kan 
føle, at deres arbejdsmetoder bliver interveneret af en ekstern aktør. Frey giver 
ydermere udtryk for, at en reduceret selvbestemmelse over eget arbejde, kan 
resultere i, at den indre motivation erstattes af en ydre. Det bevirker, at 
sagsbehandlernes implicitte viden ikke anerkendes, idet Odense kommune 
reducerer den implicitte viden til en eksplicit viden, da den implicitte viden 
reduceres til standardiserede arbejdsprocesser (jævnfør afsnit 4.3). Dette kan have 
konsekvenser for den indre motivation.  
Vi formoder, at Odense kommune har været opmærksomme på 
problematikken, og derfor har indført teambaserede arbejdsmetoder, der kan have 
til hensigt at understøtte den implicitte viden. Jævnfør ovenstående afsnit om 
teams, har vi en antagelse om, at sagsbehandlernes indre motivation, der er 
afhængig af implicit viden, bliver svækket. Svækkelsen kan medføre, at 
sagsbehandlerne i højere grad orienterer sig mod målopfyldelsen, det vil sige den 
ydre motivation. Desuden kan der forefindes uoverensstemmelser mellem 
sagsbehandlerne og ledelsen, idet der kan være uenighed om validiteten af 
målopfyldelsen. Det kan betyde, at den psykologiske kontakt mellem 
sagsbehandler og ledelsen brydes (jævnfør afsnit 4.3). Frey mener, at jo større de 
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personlige relationer er mellem medarbejderen og ledelsen, desto større rolle 
spiller den indre motivation. En ydre regulering kan fortrænge den indre 
motivation.  
I Vollsmose tilfældet, kan der også stilles spørgsmålet om, hvorledes 
en objektiv målvurdering kan fastholdes. På papiret kan målene virke ganske 
klare, men når det kommer til udførelsen af disse, så kan der nemt opstå 
problemer. Hvis målene i praksis er uklare, kan dette, for medarbejderne, virke 
som dårlig ledelse. Ser vi på Herzbergs hygiejneteori finder vi, at en dårlig ledelse 
er en ydre faktor, der ved udeblivelse kan skabe utilfredshed, hvilket kan påvirke 
medarbejdernes motivation i en negativ retning. 
I forbindelse med oprettelsen af teams, kan det komme til, at disse 
udvikler en egen autonomi, som selvfølgelig bunder i de nedskrevne mål, men 
som derfra udvikler sig mod teamets subjektive fortolkning. Dette kan forklares 
gennem den økonomiske ny-institutionalisme, der redegør for, at en institution 
kan opstå som følge af regulative sanktioner, for eksempel lovgivning, eller 
normative sanktioner, båret af professionelle normer, tidstypiske kulturelle 
modebølger, eller ved kognitive sanktioner, hvor en bestemt viden og tænkemåde 
tages for almen gyldig (jævnfør afsnit 3.1). Det kan siges, at der for 
sagsbehandlerne i Vollsmose blev udarbejdet en fælles regulativ sanktion – 
nemlig resultatlønskontrakten, og de heri indbyggede mål. Til gengæld er de 
normative sanktioner ikke længere som de var før aftalen. De gamle 
normmønstrer brydes, da den gamle individuelle struktur byttes ud med en 
teamorienteret. På baggrund af ovenstående kan vi teoretisk fastslå, at de 
forskellige teams, vil udarbejde deres egen autonomi, forskellig fra hvordan 
autonomien var under den individuelle opbygning, og forskelligt fra de andre 
teams’ autonomi. I forbindelse med teamdannelsen blev de kognitive strukturer 
ligeledes brudt, da måden at udføre arbejdet på for den enkelte, blev ændret fra at 
være styret af implicit viden, til i høj grad at være styret af eksplicit viden. Dette 
da teamet kun på denne måde, har kunne forholde sig til, og forstå hinandens 
arbejde (jævnfør afsnit 3.1).  
 Fra ledelsens side, har det været med fuldt overlæg, at resultatlønnen 
blev gruppebaseret, og i deres overvejelser lægger de indirekte op til, at det også 
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var for at skabe en autonomi i de enkelte teams. ”Det er teamet, der skal opnå 
resultaterne (…) [ved, at man i teamet] udnytter hinandens stærkere og svagere 
sider ved at kunne supplere hinanden (…) og så på den måde opnå resultaterne, 
det er det vi.. for vi er sådan meget bevidste om, at jamen folk er jo forskellige og 
sagsbehandlerne er også forskellige.. har nogle forskellige styrker og nogle 
forskellige svagheder. Hensigten, at i hvert tilfælde ikke været at udstille nogen, 
men netop at man kunne lære af hinandens erfaringer – bruge hinandens 
erfaringer positivt” (Interview 2). 
 Dog uddyber Evald Bekker, at 24-25 sagsbehandlere kan vurdere 
forskelligt (jævnfør Interview 2), ”så i de forskellige grupper, der kunne blive 
noget uhensigtsmæssigt konkurrence om hvordan man kunne.. fordi det er jo den 
enkelte i virkeligheden, der laver den her fortolkning af hvornår har man bevæget 
sig” (Interview 2). Denne konkurrence er muligvis noget af det, der ligger til 
grund for den manglende vidensdeling (jævnfør afsnit 6.2).  
 
Med oprettelsen af teamenes egen autonomi er der skabt en subjektiv vurdering af 
hvordan succeskriterierne opnås. Hvis der ikke er en samlet forståelse for, 
hvordan målene nås, vil det ikke give noget signal med hensyn til den adfærd, der 
ønskes. Til dette siger Evald Bekker ”man kan sige, at vi har selvfølgelig det 
overordnede mål at så mange skal bevæge sig i en retning af arbejdsmarkedet og 
komme ud på arbejdsmarkedet, eller i hvert tilfælde blive afklaret om at man er 
for dårlig til arbejdsmarkedet – det vil sige man skal have pension – eller under 
mere beskyttede former, fleksjobs, skånejobs eller revalidering (…) ved at arbejde 
i de teams har vi gjort det frit indenfor teamene at udvikle deres egen metoder” 
(Interview 2).  
 Det kan sluttes, at målene i Vollsmose som udgangspunkt var meget 
stringente og let målelige, men efter teamdannelsen, og skabelsen af de nye 
normer i de forskellige teams tilvejebragtes der dog en vis autonomi. Hertil mener 
Ib Rasmussen, at konkret opstillede mål, kan ”fremhæve nogle prioriteringer” 
(Interview 1), og ”herunder også belønne for nogle præstationer for hvor der er 
lagt nogle klare mål op, er med til at skabe en helhedsfaglig opfattelse af hvordan 
udviklingen skal være på et område” (Interview 1). Han fortsætter, at dette 
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muligvis kan ”dæmme lidt op for den situation, hvor medarbejderne, ud fra de 
ting som der ligger i lovgivningen, laver sine egne prioriteringer og sin egen 
sociale politik – hvis man kan sige det sådan – eller beskæftigelsespolitik” 
(Interview 1). Han fastslår altså, at de objektive mål, bliver subjektive i 
forbindelse med udførelsen af disse. Samtidig har teamdannelsen gjort, at denne 
målopfyldelse mere ensartet, da der nu kun er tre teams, frem for 16 
sagsbehandlere, der fortolker.    
 
6.3.1 Opsamling 
I forhold til principal-agentteorien er det nødvendigt, at der udarbejdes objektivt 
målelige succeskriterier. Som det fremkommer af resultatlønsaftalen fra 
Vollsmose, kan dette dog være svært. Mål som umiddelbart forekommer 
objektive, bliver nemt tilført et element af subjektivitet, når det lægges ud til den 
enkelte medarbejder – eller i Vollsmoses tilfælde, de enkelte teams – at fortolke 
hvorledes målene skal nås. Denne forhindring er det væsentligt, at der tages højde 
for i udarbejdelsen af fremtidige resultatlønskontrakter. 
I initiativet Ny chance til alle er indarbejdet en række målkriterier. 
Disse kan dog forekomme udefinerede, da graden af succes bliver målt som 
gennemsnittet på landsplan, og ikke direkte i den enkelte kommune. Fordelen kan 
være, at der i kommuner med meget marginaliserede kontanthjælpsmodtagere, 
kan være et større behov for at sende folk på pension eller i revalidering, mens der 
i andre kommuner vil være et større afsæt til arbejdsmarkedet. På denne måde 
ligger der ikke et direkte pres på kommunen om, at så og så mange procent skal i 
en bestemt retning, men at der er mulighed for at indrette sig efter forholdene. Det 
kan selvfølgelig påpeges, at der i kommunalt udarbejdede resultatlønskontrakter, 
er taget højde for, realiteten i forhold til hvor mange, der sendes i uddannelse, i 
fleksjob og så videre.  
Succeskriterierne kan være begrænsende, da der laves en skabelon 
for hvordan arbejdet udføres, herved bliver den indre motivation formindsket. 
Dette, da sagsbehandlerens mulighed for at udarbejde egne rutiner fjernes. Det 
kan også udtrykkes ved, at den implicitte viden erstattes af en eksplicit. I det, den 
implicitte viden reduceres til standardiserede arbejdsmetoder, føler de mest 
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engagerede sagsbehandlere, at deres indre motivation formindskes. Derved vil de 
fokuserer mere på den yder motivation; det har betydning for nedbrydelsen af de 
institutionelle normer.  
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7.0 Konklusion 
I det efterfølgende vil vi svare på vores problemformulering: Kan 
kontraktstyring motivere sagsbehandlere til at omstrukturerer eksisterende 
normer?  
 
Ny chance til alle lægger op til, at kommunerne skal benytte sig af 
kontraktstyring, da kontrollen af sagsbehandlernes arbejdsindsats, på den måde 
øges. Det er således et krav, at kommunerne implementerer resultatløn i deres 
institution, for at kunne få del i de afsatte puljepenge. På baggrund af vores 
analyse vil vi konkludere på, om Ny chance til alle kan motivere sagsbehandlerne 
til at bryde eksisterende rammer, og absorbere de nye retningslinier. Regeringen 
har på forhånd antaget, at sagsbehandlerne reagerer rationelt. Hvis det er tilfældet, 
burde det skabe optimale rammer for forandringsvilligheden. 
Vi har i analysen beskæftiget os med tre analysevariabler, valgt på 
baggrund af resultatlønsaftalen fra Vollsmose. Vi er af den opfattelse, at de tre 
variabler kan aflede et uhensigtsmæssigt sammenspil med de eksisterende normer, 
hvorved de ikke umiddelbart motiverer sagsbehandlerne til at ændre de 
eksisterende normer i institutionen. I tilknytning hertil, har vi identificeret et antal 
problematikker ved brugen af kontraktstyring, som motivationsfaktor for 
normbrydningen på Lokalkontor Øst, Vollsmose. Disse vil blive opsamlet 
nedenfor.  
 
Ledelsen har, i forbindelse med interviewene, givet udtryk for, at de største 
problemer er opstået i tilknytning til den manglende vilje, hos sagsbehandlerne, til 
det teambaserede initiativ. Den manglende motivation til at bryde de eksisterende 
normer, er forankret i, at sagsbehandlerne reagerer rationelt ud fra glædende 
normer. Herved opfatter ledelsen, at de handler irrationelt, på de af ledelsen 
ønskede normer. Den ønskede adfærd er, at sagsbehandlerne skal samarbejde, og 
hjælpe hinanden, for derigennem at forhøje den udbetalte bonus. Odense 
kommune har forsøgt at skabe ideelle vilkår, for at fremkalde den ønskede 
adfærd; herunder forhøjet udtryksmulighed for sagsbehandlerne. Disse burde 
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ifølge Frey øge motivationen hos sagsbehandlerne. Resultatlønsinitiativet har dog 
ikke haft den forventede effekt, det kan skyldes, at sagsbehandlerne føler, at deres 
udtryksmuligheder – hvad angår succeskriterierne – er svækket. Årsagen til dette 
kan være forårsaget af, at sagsbehandlerne er uenige i målemetoderne, samtidig 
med, at de ikke har haft tilstrækkelig indflydelse på succeskriterierne. Det kan 
være anledningen til, at sagsbehandlerne udviser en altruistisk vrede, og af den 
grund agerer protektionistisk rationelt, selvom de kunne øge deres egennytte ved 
at hjælpe de andre i teamet.  
Målopfyldelsen reducerer den indre motivation, og dermed mindskes 
det potentiale, som implicit viden skulle afstedkomme. De standardiserede 
målemetoder flytter fokus mod den ydre motivation – og dermed også den 
eksplicitte viden – og af den grund, er der ikke incitament til en vidensdeling. 
Udviklingen har i sær en negativ betydning, for de sagsbehandlere, som besidder 
den største indre motivation. Af den grund mener vi, at Odense kommune ikke har 
fået den forventede effekt af resultatlønsaftalen, da de mest ”indre motiverede” 
medarbejdere, ikke har været ansporede til at deltage aktivt i forløbet. Desuden 
indeholder monitoreringen en demotiverende faktor for de sagsbehandlere, der 
besidder den største indre motivation, da disse agerer frit, og ønsker en 
fastholdelse af den selvbestemmelse, der er i jobbet, når dette er individuelt – 
monitoreringen samt målopfyldelsen reducerer dette frirum. De sagsbehandlere, 
der er mest betinget af den indre motivation er dem, der reagerer stærkest på 
ekstern intervention.  
Vi har allerede antaget, at succeskriterierne har haft en negativ 
indvirkning på sagsbehandlernes implicitte viden – det kan vi blandt andet på 
baggrund af den manglende vidensdeling. Odense kommune har forsøgt at 
understøtte den implicitte viden, ved at gøre resultatlønsaftalen gruppebaseret. 
Den udeblivende effekt, sammen med en øget ensretning og kontrol af 
jobfunktionen, har medført, at sagsbehandlerne har fået reduceret deres indre 
motivation, afledt af den manglende implicitte stimulans. Resultatet heraf kan 
blive, at sagsbehandlerne mister interessen for det arbejde, som vidensdeling også 
skulle underbygge.  
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Resultatløn har ikke haft den store betydning for sagsbehandlernes 
arbejdsmetoder. Resultatløn afledte naturligvis et forhøjet incitament til at forhøje 
arbejdsfrekvensen. Som respondenterne også giver udtryk for, var belønningen af 
en ubetydelig størrelse. Af den grund mener vi, at Odense kommune eventuelt, 
ved at øge resultatlønnen, kunne have modvirket den uhensigtsmæssige adfærd. 
Incitamentet var ganske enkelt ikke stort nok til, at sagsbehandlerne ønskede at 
dele viden. Vi finder dog, at resultatløn ikke kan stå alene. Det skyldes, at 
sagsbehandlerne vil fokusere ensrettet på den ydre motivation, og derfor primært 
vil udfører de opgaver, der udløser belønningen. Kvaliteten eller fagligheden kan 
langsomt forsvinde, idet sagsbehandlerne kan føle resultatløn som et 
kontrollerende element, og dermed modsætter sig institutionelle forandringer. 
 
Afslutningsvis kan vi udlede, at såfremt kontraktstyring indføres på et område, 
som sagsbehandling, så kan resultatlønselementet ikke stå alene, da en 
udelukkende bonus, ikke er motivation nok for sagsbehandlerne til at ændre 
normerne i institutionen. I analysen, har vi kort været inde på, om en forhøjelse af 
bonussen ville kunne have haft en større betydning, for forandringsvilligheden. Vi 
har ikke noget endeligt svar på dette, men svaret kunne være; muligvis. Dog med 
det forbehold, at de sagsbehandlere, der var mest forankrede i de eksisterende 
normer, skulle have større incitament til at ændre normer, end dem, der ikke var 
ligeså funderede.    
 Hvis initiativet Ny chance til alle skal kunne ændre de eksisterende 
normer, i kommunerne, igennem kontraktstyring, kræver det, at kontraktstyringen 
indeholder et større incitament til at dele viden; en øget deltagelse af 
sagsbehandlerne i processen; samt uindskrænkede udtryksmuligheder. Hvis den 
offentlige sektor kan imødegå dette, formoder vi, at den implicitte viden ikke 
reduceres. Hvis andet er tilfældet, og målopfyldelsen ikke motiverer 
sagsbehandlerne, kan det resultere i en kvalitetsforringelse samt en nedgang i den 
indre motivation, hvorved det ville være svært at opnå en institutionel forandring.   
 
Slutteligt er det væsentligt at knytte en kommentar om, at den indre motiverede 
sagsbehandler ikke nødvendigvis er en sagsbehandler, der ikke er 
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forandringsvillig. Det kunne i lige så høj grad være den sagsbehandler, der er så 
fastgroet i rutiner og gamle normer, der ville have svært ved at forlige sig med en 
normændring. Til tider er det ligefrem den indre motiverede, der er den mest 
forandringsvillige, dog kun såfremt, denne kan se en kvalitetsforøgelse i 
ændringerne af normerne, og ikke kun en effektivitetsforøgelse.  
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8.0 Perspektivering 
Med Ny chance til alle ses det, at resultatløn er ved at vinde indpas i den 
offentlige sektor. Kan det retfærdiggøres, at lade arbejdet med andre mennesker 
gøres op i effektivitet? 
 En sagsbehandlers arbejde bestå ikke kun i at føre klienter igennem 
systemet, så hurtigt som mulig. Der skal også tages hensyn til den enkelte, og hver 
sag er forskellig. Denne hensynstagen har været med til at give sagsbehandling 
karakter af at være et såkaldt blødt område. Resultatløn er modsat hertil, som 
tidligere beskrevet, udviklet efter markedsbaserede tanker. Der er et stort fokus på 
aktøren og effektiviteten, hvilke karaktesers som hårde værdier. Det helt store 
spørgsmål er derfor, om man kan sammensmelte det bløde område med de hårde 
værdier uden at slække på kvaliteten af arbejdet? 
 
I projektet er det forsøgt at finde tiltag, som kan skabe en velfungerende 
sammenhæng mellem resultatløn og sagsbehandling, og det er på flere punkter 
lykkedes. Vi må dog erkende, at denne sammensmeltning ikke er fuldkommen – 
men måske ville det heller ikke være ideelt, med en fuldendt indførelse af 
resultatløn i det bløde område. De punkter, hvor resultatlønnen har fungeret, har 
været i forbindelse med at skabe et øget fokus på de mål, som sagsbehandlerne 
har, skulle nå. Det har skabt en lighed i sagsbehandlingen, som ikke kun har været 
effektforøgende, men har som udgangspunkt også skabt en enstonet 
sagsbehandling, forstået på en sådan måde, at retssikkerheden er den samme for 
alle klienterne.  
 I teorien er ideen bag vidensdeling også optimal, da det må antages, 
at en deling af viden, vil føre til de mest effektive sagsbehandlinger – dette ikke 
kun fra et økonomisk synspunkt, men også ud fra et menneskeligt. Umiddelbart, 
vil klienterne modtage en sagsbehandling, som er den mest optimale for dem, da 
der er flere sagsbehandlere til at vurdere deres sag; at der er mere erfaring bag en 
beslutning.  
 Men erfaringerne i Odense viser os samtidig, at vidensdelingen ikke 
fungerer optimalt. Vi sidder derfor tilbage med et initiativ, hvor de modeller der er 
 70 
sat op for at huske kvaliteten, bliver undermineret. Dette efterlader det store fokus 
på effektivitet i centrum, og det bløde aspekt på sidelinjen.    
 
I Ny chance til alle, tager regeringen initiativ til, at endnu flere kommuner skal 
forholde sig til spørgsmålet omkring resultatløn og sagsbehandling. Deres første 
evaluering viser, at alt forløber bedre end forventet, og at kommunerne glædeligt 
tager mod tilbuddet. Vi overvejer, om denne begejstring, kan tage sit 
udgangspunkt i, at det i kommunalpolitik længe har været kendetegnet, at der skal 
spares, og at det oftest er på det sociale område, at disse besparelser finder sted. 
Herved kunne Ny chance til alle, og ikke mindst puljemidlerne, være en løsning 
på nogle af de besparelsesproblemer, som kendetegner kommunalpolitikken. Når 
vi nu har rettet denne kritik, så må vi gribe i egen barm, og alligevel rose 
initiativet, for hvis udsigten til en ekstra bonus (et forhøjet julegratiale, kan man 
fristes til at sige), kan skabe en formindskelse at folk på kontanthjælp, så må – 
hvad end bagtanken er – Ny chance til alle, betegnes som en succes, som via 
forholdsvis små midler, har lavet store besparelser på det offentlige budget. 
 
Nu er det ikke i alle kommuner, som i Odense, der har valgt at benytte en 
resultatløn, der er gruppebaseret. Hvad den individuelle resultatløn, har af 
betydning, ikke kun for effektiviteten, men også for de berørte; både 
sagsbehandlere og klienter, det siger projektet ikke noget om. Alligevel kan vi, på 
baggrund af den teoretiske viden vi har tillagt os gennem projektet, gætte på, at 
det endelige resultat vil være nogenlunde sammenfaldende med det i Odense. 
 Vidensdelingen ville naturligvis ikke være et aspekt, som var med i 
denne form for resultatløn, til gengæld, ville det muligvis være lettere for 
sagsbehandleren at bryde de gamle normer, da det stadig ville være op til den 
enkelte, hvorledes de nye strukturer ville se ud for netop hende. 
 
Om kvaliteten står på spil, kan vi trods alt ikke udtale os om, men vi kan se på de 
foreløbige resultater at sammensmeltningen af et blødt område og de hårde 
værdier, ikke er en helt ligetil. Vil man skabe effektivitet via resultatløn, og 
samtidig have kvaliteten i højsædet, bliver hver enkelt kommune nødsaget til at 
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tage stilling til på, hvilke områder effektivitet skal komme i stedet for kvalitet, og 
hvis dette ikke er tilfældet, hvor meget kommunen, og dens medarbejdere er 
villige til at indføre nye normer, der skal ændre måden at lave sagsbehandling på. 
Endeligt er et væsentlige element, at kommunen skal tage stilling til, hvor meget 
den ønsker, at sagsbehandlerne skal høres og komme med forslag allerede i 
udviklingsfasen.   
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Bilag 1
Interviewguide 
Interviewguiden er opdelt i temaer, der er enslydende med analysevariablerne. Vi 
starter med resultatløn, derefter teams og slutteligt succeskriterierne – 
spørgsmålene skal udelukkende ses som en indledning til interviewet. 
 
Resultatløn 
Her vil vi finde ud af, hvilke bevæggrunde, der er årsag for indførelsen af netop 
denne form for lønstruktur. 
 
Teams  
Vi vil gerne finde ud af, om det var en bevidst ide om monitorering, der lå til 
grund for teamsopdelingen, eller lå der andre motiver bag denne overvejelse. 
 
Succeskriterier 
Overvejelser omkring subjektive og objektive mål – hvor vi vil spørge til, hvilke 
overvejelser, der ligger til grund for den meget objektive måltilrettelæggelse i 
Vollsmose.   
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Interview 1 
Telefoninterview med Ib Thieme Rasmussen, udviklingschef i Odense kommune, 
den 2. maj 2007 
 
Først og fremmest vil vi gerne vide hvad der skulle komme ud af 
resultatlønsaftalen – hvad var det primære formål med det? 
Det primære formål var at sætte fokus på nogle af de målområder, som var vigtige 
for området. Det er den generelle indsats. Som udgangspunkt, så mener jeg ikke at 
resultatløn det kan stå alene. Resultatløn kan være et værktøj blandt flere 
værktøjer, som man skal ind og have fat i hvis det skal give nogen mening. Så det 
der med bare at sætte et mål op og så sige jamen så er der en løn for en X antal 
produktion, den går ikke. Det er jo dele af et bredere samarbejde og samspil 
mellem ledelse og medarbejdere.. Jeg kan give et par eksempler: det er jo 
selvfølgelig en faglig udvikling på det givne område; det er klare mål og 
resultatkrav på det andet. Det er et spørgsmål om at få en dialog op omkring 
hvordan vi når målene, det vil sige en metodisk overvejelse også i forhold til at nå 
målene. Og så kan resultatløn så være incitamentet for at fastholde fokus, som en 
del af de andre ting i øvrigt også er.  
I hvor høj grad var de sagsbehandlere der var med i ordningen.. i hvor høj 
grad var de med i opstartsfasen – hvor meget bidrog de med til aftalen? 
Faktisk så er aftalen.. den blev tilvejebragt i en dialog mellem de sagsbehandlere 
der var omfattet af aftalen og som skulle være med til at nå resultaterne og 
målene, som en del af den proces at skabe fokus. Så resultatløn, det er ikke en god 
idé hvis den ikke ligger på et sådan niveau at det er til at opnå nogle resultater 
med en rimelig indsats. Hvis målene er for høje, og ingen når resultater, så falder 
virkningen bort. Så der skal være noget at gå efter også. 
Men det er vel også vigtigt i den sammenhæng også at medarbejderne er med 
på idéen? 
Ja netop, og det gør de jo kun når der er en dialog og man er med til at 
tilrettelægge på hvilken måde, og hvilke resultater kan måles og er det realistisk. 
Hvilke overvejelser havde I angående motivationen: hvis man undlader 
resultatlønnen i sig selv, hvilke midler brugte I så for at øge motivationen? 
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Ja men, det har jeg næsten svaret på; det er den personlige coaching. For eksempel 
at.. har vi arbejdet meget med at resultatet blev opgjort for den enkelte 
medarbejder, men blev scoret i gruppen. Det vil sige at resultatlønnen blev givet 
til den gruppe, det team man arbejdede sammen med, vel vidende at der kan være 
forskel i de sagsrammer man har og så videre og så er det selvfølgelig med til at 
man lige hjælper og arbejder sammen om at få skabt et godt resultat. Det har 
selvfølgelig været incitamentet; at sammenspillet mellem kollegaer i høj grad 
skulle være gældende.  
Hvordan fandt I ud af hvilke medarbejdere der skulle være i de forskellige 
teams? 
Jamen altså, da vi lavede teamene, så lavede vi de også i forhold til at vi dannede 
teams omkring den samlede arbejdsopgave. Så ikke kun i forhold til.. og det var 
selvfølgelig relevant at det var de teams man var sat sammen med, men da vi 
skulle slå vores to afdelinger sammen, og det var blandt andet i forbindelse med 
der, så bad vi medarbejderne skrive hvem de helst ville arbejde sammen med – 
man havde tre valg. Og så satte vi nogle kriterier op der sagde at man skulle i 
hvert fald mindst have en partner, som hvor man havde ønsket hinanden. Og det 
var en meget god måde fordi så har alle i hvert fald en i teamet hvor der har været 
gensidig sympati eller forståelse eller syntes at vedkommende har været god at 
arbejde sammen med og har ønsket hinanden. Men det kan jo aldrig gå helt op. 
Hvorfor valgte I at gøre det – ja nu har du allerede sagt det lidt, men altså i 
stedet for at indføre en fuldkommen individuel resultatlønsaftale, hvor man 
kun belønner den enkelte – hvorfor valgte I så at tage den teambaserede? 
Var det på grund af medarbejdernes? 
 Det var i virkeligheden ligeså meget fordi vi ønskede udvikling af samarbejde – 
at man bruger hinandens viden og vidensdeling og så videre. Og hvis man laver 
noget der er meget individuelt så kan det jo fremme en ikke-vidensdeling i 
virkeligheden. Så det er meget velovervejet at sige; vil man fremme vidensdeling 
så skal man skabe et fællesskab omkring, og det vil sige at man må ikke have 
nogen at de parametre man arbejder med, de må ikke være modstridende. Og 
derfor passede det til at ønske. Det er også det vi siger: det skal ikke ses isoleret, 
det skal ses i forhold til de øvrige parametre – hvad man i øvrigt ønsker at 
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opfylde. Dels som er resultatet, men også i forhold til fremtidige resultater, 
fremtidige processer.  
Så du ser sådan på det, at I sagtens kunne have indført nogle forskellige 
remedier til at øge medarbejdernes tilfredsstillelse, med for eksempel at 
indføre teams og så videre og så fuldstændig udelukke resultatløn? 
Ja, det kunne man sagtens forestille sig. Det gør man mange andre steder. Det er 
jo meget sjældent at vi har det på det område – på det sociale område, men nu 
valgte vi at tage den med for at eksperimentere for dens del også og det synes jeg 
faktisk har – kan man sige – har understøttet den proces vi har ønsket. 
Er det noget I har fuldt op på – altså har Regeringen jo lagt op til det med en 
Ny chance til alle, hvor man kan søge puljemidler. Er det noget I stadigvæk 
kører videre på? 
Jo, men vi gør det på vores egne præmisser, kan man sige fordi vi går ikke direkte 
efter puljemidlerne, for der er nogle forudsætninger der skal være opfyldt. Vi vil 
hellere gå efter det i forhold til de mål, som vi sætter os. Vi har selvfølgelig de 
andre mål, for det er jo klart det fremgår af vores beskæftigelsesplaner og så 
videre, og der er nogle krav til nogle mål vi skal opfylde, men der er også nogle 
andre mål hvor vi gerne vil se en sammenhæng i det. Det vil sige generelt 
afklaringsprocesser, i forhold til borgerne. Det er mange som vi forventer, ikke 
kommer på arbejdsmarkedet, men hvor man skal afklares til fleksjob eller 
pension, og den er slet ikke med i ministeriets overvejelser. 
Hvilke overvejelser havde I omkring at indføre resultatløn lige netop på det 
her område hvor man måske skal formode at der måske er forholdsvis stor 
faglig integritet og arbejdsglæden er ligesom bundet op på motivation – at 
man vil hjælpe et andet menneske? 
Det forudsætter at de forudsætninger som du nævner så også er til stede sådan helt 
reelt, fordi det jeg ser som et andet problem det er, at ganske vist, ønsker de at 
hjælpe andre mennesker og så videre, men jeg ser også megen forskel på den 
vægtning er ligger hos den enkelte sagsbehandler i sagsbehandlingen. Og der kan 
vi så sige, at opstille nogle konkrete mål, at fremhæve nogle prioriteringer, at 
coache i en bestemt retning og opstille mål og score den enkelte medarbejder til 
dialog med den enkelte medarbejde om de enkelte mål og herunder også belønne 
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for nogle præstationer for hvor der er lagt nogle klare mål op, er med til at skabe 
en helhedsfaglig opfattelse af hvordan udviklingen skal være på et område, så det 
er jo.. på den måde er det et ledelsesværktøj, blandt andre ledelsesværktøjer. Og 
det kan, for mig at se, måske dæmme lidt op for den situation, hvor 
medarbejderne, ud fra de ting som der ligger i lovgivningen, laver sine egne 
prioriteringer og sin egen sociale politik – hvis man kan sige det sådan – eller 
beskæftigelsespolitik.  
Og der er alt det her med synlige mål og planer og nogle helt klare 
parametre for hvad man skal nå og ikke nå – herunder selvfølgelig også præmisser 
for de resultater der så vil ligge – betyder jo at man får samlet kræfterne om det 
man – hvad skal vi sige – politisk og det man i systemet finder er vigtigt, og ikke 
hvad den enkelte medarbejder, finder væsentligt og vigtigt. 
Men kan man ikke risikere at denne her aftale – at medarbejderne måske 
føler at den bliver kontrollerende i form af at det frie initiativ måske bliver 
udvasket en lille bitte smule? 
Næh fordi at man.. vi snakker jo meget om at man.. at den metodiske frihed der 
ligger indenfor rammerne, den er jo stadig til stede og det er også stadig til stede i 
teamet at finde ud af hvordan man når målene og så videre. Selvfølgelig skal 
gældende lovgivning holdes og så videre ikke, så det ser jeg ikke som noget 
modstridende i virkeligheden. Der er selvfølgelig nogle der siger at det her det kan 
man ikke på det sociale område, men så er der også nogle der siger at det mener 
man godt man kan, så der er også forskellige opfattelser, holdninger blandt 
medarbejderne. 
Og der er vel også nogle interessekonflikter mellem medarbejderne? 
Formodentligt. Og der er også nogle der ville lave deres egen lovgivning, hvis de 
kunne komme af sted med det. Sådan er vi jo alle sammen hvis der er noget vi 
måske holdningsmæssigt ikke er i overensstemmelse med.. så.. men så må man jo 
lave sin egen virksomhed eller finde at andet job. 
Har det været nemt at indføre de her nye normer i jobcenteret – eller den her 
beskæftigelsesafdeling? 
Jamen det der nok er det største problem; det er ikke så meget resultatløn, det er 
mere den mængde af nye tiltag der kommer fra centralt hold. Altså, det er jo en 
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evig tilpasning, så man kan jo egentlig sige; hvornår går det at få medarbejderne.. 
hvornår når de at få slugt en ny lovpakke og en ny måde at gøre det på, se 
situationen, før den næste kommer rullende. Det er nok den største udfordring, 
men der mener jeg det kan hjælpe.. ledelsen kan hjælpe til med at sige; jamen det 
er de og de prioriteringer vi så laver her, og få synliggjort nogle klare mål og 
planer for at nå derhen og så også være med til at sige; det her vil vi ikke nå. 
Og det mener jeg, ikke resultatløn kan bidrage med alene, men i en sammenhæng 
kan bidrage med – så vi går den samme vej og ikke hver sin vej 
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Interview 2 
Telefoninterview med Evald Sand Bekker, afsnitsleder i Odense kommune, den 3. 
maj 2007 
 
Først og fremmest vil jeg lige høre hvor lang tid du har været ansat i Odense 
kommune? 
Det har jeg i sytten år 
Og du har også været med at til udarbejde det materiale omkring 
resultatlønsaftalen i Vollsmose 2003? 
Ja jeg har været med som ledelsesperson på det ja. 
 
Først og fremmest vil vi gerne vide lidt om hvad I ønskede, der skulle komme 
ud af resultatlønsaftalen – hvad var formålet med den? 
Ja hvad var formålet med den, det.. hvis vi skal starte et sted, så er det blevet en 
del af den overenskomst som gælder for vores område, for blandt andet 
socialrådgivere jo, men for mange andre offentlige ansatte er det at Ny Løn 
aftalen er delt op i en grundløn og funktionsløn og resultatløn. Og det har vi 
selvfølgelig tænkt på – hvordan kan vi bruge resultatlønnen i vores arbejde og 
udvikle nogle metoder til og så fremme den proces vi alligevel skulle arbejde 
med? Vi lavede i 2001 en beskæftigelsesplan for Vollsmose. Det er sådan et 
område, hvor der er rigtig mange flygtninge og indvandrer – op til 80 procent af 
indbyggerne i Vollsmose er flygtninge/indvandrer. Der er en stor andel af 
borgerne som ikke havde tilknytning til arbejdsmarkedet, ikke var tilmeldt 
arbejdsformidlingerne og så videre, er de kendte problemstillinger; hvordan får vi 
vendt den skude? Og der har resultatløn så været en lille del af den proces som vi 
satte i gang i 2001 for at få vendt bøtten. Altså for at få vendt udviklingen i 
Vollsmose og der har jo som sagt resultatløn været en lille del af det  
I hvor høj grad var sagsbehandlerne med over den her aftale. Var det 
eksempelvis deres idé, at der skulle indføres en monetær belønning? 
Ej, det kan man ikke sige. Men altså, nu er det jo sådan, at man kan ikke lave en 
resultatlønsaftale uden at det er forhandlet med de faglige organisationer. Vi har 
selvfølgelig hele tiden haft de faglige organisationer med, samtidig med har vi 
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holdt jævnlige personalemøder hvor det er blevet drøftet; blandt andet, hvad er det 
for nogle kriterier vi skal ligge til grund for.. eller hvad er det for nogle 
måleinstrumenter, hvad er det for nogle måleresultater, hvad er det for nogle ting 
vi skal måle på for at kunne hæfte resultatlønnen på – der har medarbejderne 
været inddraget. Og det har så også vist sig igennem årene, jamen de parametre, 
de målemetoder – ikke metoderne, men hvad er det vi måler på det har også 
ændret sig gennem tiden 
Hvilke overvejelser havde I omkring motivationen af medarbejdere, altså i 
og med, at de skulle øge effektiviteten og dermed også arbejdsglæden? Hvilke 
midler brugte I? 
Jamen vi arbejdede i mindre teams.. fem seks medarbejdere for, at man skulle.. 
altså det foregår nogenlunde samtidig med at vi skulle arbejde med resultatløn, 
fordi vi har jo målt, ikke på den enkelte person men på hvad er det det enkelte 
team af de der fem seks medarbejdere.. det er teamet, der skal opnå resultaterne og 
så er vi selvfølgelig godt klar over, at det er den enkelte medarbejder, der 
bidrager. Men for ikke at – hvad skal man sige – udstille enkelte medarbejdere for 
eksempel, det kunne man jo godt komme ud for, men at på den måde udnytter 
hinandens stærkere og svagere sider ved at kunne supplere hinanden, og så udgøre 
et team. Og så på den måde opnå resultaterne, det er det vi.. for vi er sådan meget 
bevidste om, at jamen folk er jo forskellige og sagsbehandlerne er også 
forskellige.. har nogle forskellige styrker og nogle forskellige svagheder. 
Hensigten, at i hvert tilfælde ikke været at udstille nogen, men netop at man kunne 
lære af hinandens erfaringer – bruge hinandens erfaringer positivt. Så det er det… 
men jeg vil sige, at jamen det der egentligt har været motiverende det er for 
medarbejderne – nu er jeg selvfølgelig ikke selv medarbejder på den side – men 
det jeg kan se af de tilbagemeldinger vi får er, at det er jo ikke de store penge vi 
snakker om i resultatløns.. I har også set tallene måske.. ja det mindste vi har 
udbetalt det tror jeg er 5000. Folk de siger; jamen det er ikke pengene, det er det 
vi kan se, at det arbejde vi gør det også fører til et resultat. Vi har ikke haft 
tradition for at måle på vores beskæftigelsesområde, men det, at vi har opsat nogle 
mål og det at vi så rent faktisk også har foretaget målinger på det og se, at det vi 
gør, det gør en forskel at vi får folk i arbejde, vi får folk i uddannelse, vi får folk 
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revalideret, vi får afklaret folk til pension og fleksjob og hvad det nu ellers er vi 
har gået og målt på. Jamen det har været ligeså meget motiverende som pengene. 
Har medarbejderne også haft den følelse – jeg ved ikke om du ved det – altså 
der er jo lidt mere kontrol over det; altså hvis I måler medarbejdernes 
indsats. Har de også fundet det positive? 
Altså det har selvfølgelig været noget af et paradigmeskift og, kan man sige, fra at 
der slet ikke har foregået nogen måling til at vi så lige pludselig sætter fokus på 
det, men jeg tror egentlig at det meget hurtigt gik op for folk; jamen det her det 
handler.. vi kan faktisk se at der sker nogle ting. Tidligere der kan man egentlig 
bare konstatere at vi har hver sagsbehandler – lad os bare sige havde 100 sager 
eller personer at arbejde med.. og jamen hele tiden står der 100 sager i skuffen. Vi 
har egentlig aldrig foretaget nogle målinger på; jamen hvad er det for nogle 
personer – er det de samme personer. Og det viste sig, når vi så målte, jamen så 
kunne vi jo hurtigt se at det var en kæmpestor udskiftning, det er ikke de samme 
borgere som hele tiden.. og det betyder selvfølgelig, at vi rykker de der borgere, at 
der sker jo.. de kommer i arbejde, de kommer.. bevæger sig på den måde, så det 
har været den mest positive. Og det ved jeg, at medarbejderne også har bidt 
mærke i – at det gør en forskel. De resultater har jo ikke været synlige før vi har 
målt på det. Der har det jo bare været sådan en fornemmelse. 
Så det har haft sådan en selvforstærkende effekt på medarbejderne? 
Ja det vil jeg sige og plus, at de også er blevne opmærksomme.. at man politisk set 
også er blevet opmærksomme på; at hov det er jo ikke de samme borgere. Jamen I 
har 1700 klienter eller 1000 klienter eller hvor mange vi nu har ude i Vollsmose 
og der sker ikke en disse. Vi har faktisk kunne føre bevis for at vi rykker, fordi vi 
har målt på det. Og det betyder bestemt også noget for medarbejderne, at der 
kommer et politisk fokus på det og at jamen så har man jo bevist at indsatsen den 
virker. Det er i virkeligheden den største motivation – også for mig som leder. 
Du sagde lidt tidligere, at det er lidt særpræget område at begynde at give 
resultatløn på – det plejer at være på nogle områder der er lidt mere 
målbare. Havde I nogen forbehold inden I indførte resultatløn? 
Ja altså, vi havde i hvert tilfælde mange diskussioner på eller af; hvad er det vi 
skal måle på? Det vi landede op på da vi lavede første udgave, det var egentlig at 
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måle på hvor mange kroner sparer vi i kontanthjælp? Og vi havde et antal 
personer, lad os nu bare sige 1500 personer som vi, skal vi sige, dem fastfryser vi 
per en given dato og så ser vi på en given dato, måneden efter, hvor mange af de 
1500 er så tilbage stadigvæk i systemet og sådan fremdeles et år frem. Det var en 
af målemetoderne. Og der kan man sige, at det at folk ikke får kontanthjælp 
længere kan jo have mange årsager. Hvor vi ligesom tog udgangspunkt i, at det er 
jo en positiv begivenhed, kan man sige, at folk ikke længere får kontanthjælp, 
men ligesom bliver forsørget af noget andet. Det er ligesom vores 
hovedmålsætning. Det vi så kunne konstatere, det var at så fik man også 
resultatløn på baggrund af at nogle kom i fængsel for eksempel, eller begik 
selvmord – for nu at tage nogle af de mest ekstremer. Og så begynder vi 
selvfølgelig at diskutere lidt etik; hvordan forholder vi os lige til det? Det betød så 
at næste gang vi lavede en aftale, der kunne vi have nogle mere, hvad skal man 
sige, socialfaglige kriterier end at måle på.. for eksempel: bevæger man sig fra og 
at modtage kontanthjælp, til også at deltage i aktiviteter og for eksempel at lave 
revalideringsplaner og afklare i forhold til det næste skridt på 
arbejdsmarkedetsstigen, uden at det skal lyde for teknisk, men altså at man 
socialfagligt kan se, at der sker nogle bevægelser med folk. Det har så også nogle, 
kan man sige, nogle andre sider fordi, når man er så mange mennesker som vi er, 
24-25 sagsbehandlere, så kan man også vurdere forskelligt. Så i de forskellige 
grupper, der kunne blive noget uhensigtsmæssigt konkurrence om hvordan man 
kunne.. fordi det er jo den enkelte i virkeligheden, der laver den her fortolkning af 
hvornår har man bevæget sig. Og det kom der da mange gode diskussioner ud af 
sådan i.. vi er nok vendt tilbage til det mere direkte målbare i de senere modeller. 
Altså, hvor mange er der kommet ud af systemet, hvor mange er kommet i 
uddannelse og sådan nogle mere faktuelle ting. 
De rammer I skabte for sagsbehandlerne, var det er skærpelse af de 
eksisterende rammer eller havde de stadigvæk deres metodiske frihed? 
Jamen man kan sige, at vi har selvfølgelig det overordnede mål at så mange skal 
bevæge sig i en retning af arbejdsmarkedet og komme ud på arbejdsmarkedet, 
eller i hvert tilfælde blive afklaret om at man er for dårlig til arbejdsmarkedet – 
det vil sige man skal have pension – eller under mere beskyttede former, 
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fleksjobs, skånejobs eller revalidering. Så det er jo klart at det er nogle 
overordnede mål, men derfra synes jeg ikke vi har skærpet den enkeltes frihed – 
eller indskrænket den enkeltes frihed til at komme arbejde, nærmere tværtimod, 
kan man sige, ved at arbejde i de teams har vi gjort det frit indenfor teamene at 
udvikle deres egen metoder. Hvorvidt det så er lykkedes, det betvivler jeg nok. 
Det er i hvert tilfælde de erfaringer vi har gjort os, at man har ikke brugt hinanden 
nok.. egentlig.. til at udvikle nye metoder. Altså at for eksempel at nye 
medarbejdere kunne lære af gamle medarbejder; hvordan får vi gang i det her, 
hvordan ændre vi. Der er det mere.. det er i hvert tilfælde, der hvor vi er nu; det er 
det ledelsesfokus hos den enkelte.. ledelsessparring med den enkelte medarbejder. 
Hvordan man kan gøre tingene. 
Vi har snakket om resultatløn og at det kun er en lille del af pakken. Mener 
du at man kunne have opnået sammen resultater ved at undlade resultatløn 
og så implementere de andre initiativer? 
Ja, det tror jeg. Det tror jeg godt 
Er det noget I stadigvæk arbejder med i Odense Kommune? 
Ja, i det område jeg repræsenter, Vollsmose, der gør vi ja. Det er så nogle andre 
årsager, nogle mere tekniske årsager til at vi har indvilget her.. den har lige stået 
stille et lille års tid, fordi vi, hvad kan man sige, skiftede nogle systemer ud som 
ikke har kunnet måle på de samme metoder som vi har kunnet tidligere. Plus det 
at beskæftigelsesministeriet eller Regeringen har jo opsat nogle i Ny chance til 
alle som vi har prøvet at læne os op ad. Det er klart at vi vil jo.. det vil være 
naturligt at vi fulgte op og målte på de samme ting som Regeringen ønsker at 
kommunerne skal lave op til. Og så har vi så skærpet, hvad man kan sige, de 
målsætninger som Regeringen har sat; på at vi hele tiden skal have så og så mange 
i aktivitet. Det har vi så ikke helt kunne opnå. Så vidt vi lige har kunne måle os 
frem til på alle kriterier har vi stadig kunne følge med i forhold til at få folk i 
beskæftigelse, ordentlig beskæftigelse, men aktiveringsprocesserne der har vi ikke 
kunne følge med. Så den har vi lige ladet stå standby. Så vi har faktisk, lige p.t. 
har vi ikke nogen aftale med de faglige organisationer om resultatløn, men vi 
følger målene alligevel. Men det rigtige er, at Regeringen, eller 
 86 
beskæftigelseslovgivningen har givet en mulighed for en resultatlønsmodel også, 
men den har vi ikke, endnu i hvert tilfælde, i Odense Kommune taget til os.  
Mener du som sådan, at det er et godt initiativ, at man fra Regeringens siden 
ligger op til at belønne medarbejderne med resultatløn – eller om det måske 
vil være mere befordrende at bruge nogle andre styringsmekanismer til at 
fremme effektiviteten? 
Jamen jeg tror det er.. jeg tror egentlig det er noget, der skal aftales lokalt, med de 
lokale.. ud fra det lokale kendskab man har til sine medarbejdere og det lokale 
arbejdsmarked og hvad ved jeg. Altså det tror jeg man kommer længst med. Altså 
jeg kan ikke.. den mulighed der er opstået i lovgivningen den kan jeg ikke.. eller 
jeg ved ikke nok om den til at kunne sige om det er noget der kan bruges. Det tror 
jeg da, men jo mere man kan lokalaftale jo bedre tror jeg det bliver, altså. 
Og det er også – som du sagde tidligere – så har det vel også noget at gøre 
med at medarbejderne føler sig involveret i processen? 
Jo 
Sådan her til sidst vil jeg gerne lige høre. Var det svært at bryde de normer – 
altså de eksisterende normer der var – på jobcenteret. Altså at bryde de 
gamle lønsystemer, med resultatløn. Hvordan modtog medarbejderne det? 
Hvad gjorde I for at gøre det nemmere for dem at acceptere? 
Altså vi har kædet det meget sammen med den lønsammensætning, der kom i 
overenskomsten for nogle år siden med hele den pakke der hedder ”Ny løn” som 
består af de der forskellige ting som jeg også sagde, hvor resultatløn jo var en del 
som stort set ikke bliver brugt nogle som helst steder. Og da vi så lavede den her 
beskæftigelsesplan for Vollsmose i 2001 så fik vi så indføjet i byrådsteksten, at 
der blev afsat pengene til resultatløn, da det nu var en overenskomstmæssig 
mulighed. Og den måde vi så har grebet det an på det er jo ved at sige; men der er 
så og så mange procent lønstigninger indarbejdet i lønfremskrivningen, det her er 
vores chance for at kunne honorere Jer ud over det almindelige, kan man sige, 
lønglidning. Så jeg tror egentlig.. jamen på den måde tror jeg vi gjorde det lidt 
længere ved at kombinere tingene. Jamen giv nu jer selv den chance for at give jer 
selv lidt mere i løn.  
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Og det virkede motiverende? 
Jeg ved ikke om det virkede motiverende, men det gjorde nok, at det blev mere 
acceptabelt. Fordi der skal ikke være nogen tvivl om, at tillidsfolk og.. de blev jo 
noget presset af deres faglige kollegaer andre steder fra om at kan det nu være 
rigtigt, at socialrådgivere de går ind og laver resultatlønsaftaler. Det er da uetisk 
og så videre. Men på denne har måde som vi også lagde det frem på, det gjorde 
måske at det var mere spiseligt. 
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Interview 3 
Spørgsmål tilsendt Ib Thieme Rasmussen, efter telefoninterview. 
 
Kan du beskrive hvilket element af resultatlønskontrakten der har haft størst 
betydning for sagsbehandlerne? 
Størst betydning har været antal borgere, der blev afklaret i forhold til 
kontanthjælpssystemet ( ordinær beskæftigelse, uddannelse, Reva, fleksjob og 
Førtidspension – Altså hvor mage borger der kommer ud af systemet. 
Endvidere at resultatlønnen afregnes i forhold til gruppen.  
Mener du at de opstillede mål formindskede sagsbehandlernes metode 
frihed/autonomi? 
At sætte et mål og søge at opnå målet gennem konkret handling, hindre af simple 
tidsmæssige årsager, at det samtidig udelukker andre mål, - men det påvirker i 
metoden, hvorpå man søger at opnå målet. 
Målene er overenstemmende med lovgivningen og den lokale beskæftigelsesplan 
og understøtter dermed denne – og ja. det vil i sig selv undertrykke autonomien 
for den enkelte sagsbehandler, men netop dette er ønskværdigt i en borgerservice. 
Denne bliver dermed mere ensartet – pg undertrykker, at hver sagsbehandler 
definere egen beskæftigelsespolitik.  
Hvorfor valgte I at forlænge resultatlønsaftalen? 
Vi synes den gav en god dialog om mål og opgave løsning og understøtte fokus på 
prioriterede områder. 
Skyldes den teambaserede opdeling af sagsbehandlerne at I ønskede at undgå 
free-riding, og var der et element af gensidig monitorering af 
sagsbehandlerne imellem? Og har det været nemmere for ledelsen at 
monitorere sagsbehandlerne, når de indgår i teams? 
Ja det er et led i teambuildingen og ønsket om en gensidig støtte og hjælp i den 
daglige problemløsning. Men igen resultatlønnen. gør det ikke alene. Det indgår 
som ledelsesredskab blandt flere. 
Ved skabe teams risikerer man således ikke at den enkeltes frie initiativ 
begrænses? Er det ikke et problem hvis hvert team udvikler deres egen 
autonomi? 
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Jo, men nu er det en arbejdsplads, hvor det må forventes at alle trækker på samme 
hammel – Jeg kender inden virksomheder hvor den enkelte medarbejder arbejder 
efter helt egne definerede mål, ra,mmer og regler. Måske i meget små 
virksomheder eller selvfølgelig selvstændige, men som offentlig virksomhed 
styres vi af lovgivning, myndighedsfrpligtigelser og behovet for at servicen 
overfor den enkelte borger tilnærmelsesvis er ens i sammenlignlige situationer. 
Med hensyn til at hver team så selv udvikler egne normer regler er der altid 
en risko, men det er jo netop en ledelsesopgave, løbende at afstemme, om de 
enkelte teams handler inden for rammerne. 
Men ser man igen i enhver virksomhed vil hvert team, sektion – både med og 
uden resultatløn udvikle sine egene normer regeler, subkultur om man vil.. Det er 
smågruppens sociologi – at overleve i en gruppe overfor en truende verden eller 
for at løse fælles mål. Prøv at studere Theodore Mills.  
Hvilke initiativer har I fortsat med at benytte i de efterfølgende 
resultatlønaftaler? 
I øjeblikket drøfter vi nyt indhold i forhold til beskæftigelsesplanen og opgaverne 
om Ny chanche til alle – og de mål ministeren har udmeldt herom. 
Du sagde sidst at det mål som I ønskede, kunne være blevet nået uden 
resultatløn, hvorfor valgte I så at indføre det alligevel? 
Redskabet har efter vore oplysninger ikke været prøvet på vort område før. Vi 
betragter resultatløn somet af et ledelseredskab, påp lilie med andre. 
Hvad mener du der skal for at en institution kan absorbere nye institutionelle 
ændringer?   
Jeg tor ikke kan kan forstå spørgsmålet. Kan jeg nå at fårdet uddybet.? 
Har I haft overvejelser om succeskriterierne skulle være subjektive eller 
objektive? 
Ja, vi vil kun have objektive mål, der kan måles elektronisk.- Det ville være alt for 
kompliceret, at skulle vurdere og veje processer og den enkeltes relation. 
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 Bilag 2 
Resultatlønskontrakt fra Odense kommune, Vollsmose 
 
 91
  92 
  93
  94 
